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Sommaire 
Dans la plupart des sociétés modernes s'observent des bouleversements importants sur le plan 
sociodémographique. Au Québec, on observe depuis quelques années une croissance importante 
de la diversité culturelle au sein de la population. Pour assurer leur pérennité, les organisations 
doivent considérer la pluriculturalité comme une réalité incontournable. Pour agir adéquatement 
dans ce contexte, les gestionnaires doivent développer des nouvelles compétences. Cette étude 
qualitative exploratoire vise à dresser un portrait des défis en gestion de la diversité, telles que 
vécues par des gestionnaires, et à en dégager les ressources nécessaires pour composer avec cette 
nouvelle réalité. Des entrevues semi-structurées ont été menées auprès de trente-six gestionnaires 
qui sont en contact avec la diversité culturelle et qui oeuvrent aux plans stratégique et 
opérationnel. Les résultats confirment la transversalité des défis en ce sens qu'ils touchent toutes 
les sphères de responsabilité des gestionnaires, au niveau interpersonnel, groupai et 
organisationnel. Un portrait contextualisé des défis a donc permis de mieux saisir en quoi la 
diversité peut ajouter de la complexité aux situations en plus de confirmer la pertinence 
d'investiguer les ressources personnelles en cette matière. Dans une perspective combinatoire, 
nous avons identifié les ressources que les gestionnaires doivent apprendre à sélectionner, 
mobiliser et combiner pour agir avec compétence. L'analyse de contenu permet de faire ressortir 
l'importance de diverses attitudes et traits personnels, savoirs, savoir-faire et ressources 
émotionnelles. Pour chacune de ces catégories, des ressources particulières et des sous-ressources 
permettant de mieux en saisir la teneur sont présentées. Cette étude offre un réfèrent issu d'une 
démarche structurée de recherche ayant des implications au niveau de nombreux processus de 
ressources humaines (tels la dotation, la gestion de la performance, la promotion) en plus de 
mieux orienter les professionnels et les organisations dans le développement des compétences 
requises. 
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Introduction 
Depuis la dernière décennie du vingtième siècle, l'effervescence de la mondialisation et la 
croissance de la migration ont une influence certaine sur le rythme et la complexité des 
changements qui s'opèrent dans l'environnement externe des organisations (Aoun, 2004). Dans 
la plupart des sociétés modernes, cela s'accompagne aussi de bouleversements importants sur le 
plan démographique. Selon Audet (2004), les caractéristiques principales de la démographie qui 
sont touchées sont le genre, l'âge, l'état physique et les origines ethniques et culturelles. 
D'ailleurs, en raison du taux de dénatalité et du vieillissement de sa population, le Canada doit 
avoir recours à l'immigration pour assurer son développement économique et social. Comme le 
rapporte l'Organisation de coopération et de développement économiques (2003 : cité dans 
ministère de l'Immigration et des Communautés culturelles, 2005, p. 11), «plusieurs pays 
industrialisés, aux prises avec un contexte démographique semblable, ont de plus en plus recours 
à l'immigration pour atténuer les effets du vieillissement de la population ». C'est ainsi qu'entre 
juillet 2004 et 2005, la population canadienne s'est accrue de 296 100 personnes, dont 244 600 
immigrants (Le Quotidien, 2005). Selon les scénarios considérés dans les projections de 
statistiques Canada (2005), en 2017 environ un Canadien sur cinq (entre 19 % et 23 %) pourrait 
être issu d'une communauté culturelle. L'immigration produirait ainsi 22,2 % de la population 
canadienne. Au Québec, entre 1991 et 2001, 60 % de la croissance de la population active était 
assurée par l'immigration et, selon les scénarios envisagés, on prévoit qu'elle représentera la 
totalité de cette croissance d'ici 2015 ainsi que la totalité de la croissance de la population 
québécoise d'ici 2030 (Ministère de l'Immigration et des Communautés culturelles, 2005). 
D'ailleurs, Audet (2004) considère qu'au Canada, le Québec est la province la plus menacée par 
les tendances qui se dessinent en matière d'évolution de la population. Notamment, le plan 
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d'immigration du ministère de l'Immigration et des Communautés culturelles prévoit un 
ajustement du nombre de certificats de sélection délivrés en le faisant passer de 45 643 en 2007 
pour aller jusqu'à 62 900 en 2011. un bond de plus de 17 000 certificats délivrés annuellement 
(MICC 2009, 2010). D'ailleurs, les objectifs de la planification pluriannuelle de l'immigration 
2008-2010 ont été reconduits en 2011 pour «prendre en compte l'évolution de l'économie 
québécoise au sortir du ralentissement économique ainsi que pour mieux documenter les besoins 
quantitatifs et qualitatifs du Québec » (MICC 2010, p. 4). Les objectifs sont clairs : hausser le 
nombre de jeunes personnes actives et de jeunes familles, accroître le nombre de travailleurs en 
favorisant une adéquation entre les besoins de main-d'œuvre des différentes régions, accroître le 
volume d'investisseurs et maintenir une majorité de francophones. 
À mesure que les citoyens joignent le marché du travail et s'intègrent dans les 
organisations, les importantes mutations qui surviennent dans la population active modifient le 
portrait de la main-d'oeuvre dans plusieurs pays (Adler 2002, Aiello, & Iwata, 2004). Cela est 
aussi observé dans la plupart des entreprises québécoises (Gosselin & Chouat, 1992). Selon 
l'Ordre des Conseillers en Ressources Humaines et en Relations de Travail Agréés du Québec 
(ORHRI, 2005), cela s'exprime notamment par une cohabitation intergénérationnelle, une plus 
grande recherche d'équilibre entre le travail et la vie privée de la part des employés, une main-
d'œuvre vieillissante et une croissance de la diversité. La diversité culturelle risque d'ailleurs de 
devenir un enjeu majeur pour faire face à la pénurie de main-d'œuvre qui s'annonce. À titre 
d'exemple, pour 100 personnes de minorités visibles en âge de quitter la population active, on en 
comptera 142 en âge d'y entrer; pour le reste de la population, pour chaque 100 sortants 
potentiels on ne comptera que 75 entrants potentiels (Statistique Canada, 2005). 
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Selon Aiello et Iwata (2004), peu importe le secteur d'affaires, les changements se 
produisent plus rapidement, les employés sont plus diversifiés et moins fidèles à l'entreprise, 
l'environnement d'affaires devient plus global et la clientèle devient plus exigeante. Comme les 
interactions de plusieurs facteurs créent un contexte d'affaire affecté, plusieurs organisations 
constatent que la façon de faire des affaires n'est plus la même qu'auparavant si elles veulent 
assurer leur succès aujourd'hui (Trefry, 2006). L'évolution du contexte socio-économique amène 
donc les organisations à considérer la diversité comme une réalité incontournable à laquelle elles 
doivent s'adapter. Le présent projet de thèse vise apporter une contribution à cette adaptation en 
cernant les compétences nécessaires à une gestion efficace de la diversité au sein des 
organisations. 
Afin de bien situer l'objet d'étude, une revue des écrits portant sur les enjeux et les 
impacts de la diversité en milieu de travail permettra de bien saisir les implications de cette 
nouvelle réalité ainsi que d'étayer une plus grande compréhension de la réalité des gestionnaires. 
Ensuite, le cadre théorique portant sur les compétences en matière de gestion de la diversité 
interculturelle permettra de faire le point sur les connaissances actuelles et de poser les bases qui 
serviront de point de départ à la réflexion. Cela conduira à la présentation des objectifs ainsi qu'à 
la méthode mise en place pour tenter d'y répondre. Enfin, la présentation des résultats sera suivie 
de la discussion qui permettra de mettre en lumière les principales observations, les limites de la 
recherche ainsi que les retombées professionnelles et pratiques de cette étude. 
Contexte théorique 
Cette section présente l'état des connaissances liées à l'impact de la diversité culturelle en 
milieu de travail ainsi qu'aux compétences de gestion en contexte de diversité culturelle. Ces 
deux sujets seront traités de manière à bien situer les défis et les enjeux de la diversité en milieu 
de travail en plus du cadre de gestion inclusif qui fait office de référence pour composer avec 
cette réalité. D'autre part, une synthèse des écrits sur la notion de compétence interculturelle 
permettra de faire ressortir les similitudes et différences dans la manière de définir et d'aborder 
cette notion, en plus de mettre en lumière les principales ressources la composant. 
IMPACT DE LA DIVERSITÉ EN MILIEU DE TRAVAIL 
Les recherches supportent l'idée que la diversité culturelle de la main-d'œuvre peut 
ajouter de la valeur à l'organisation et être un avantage compétitif important (Lockwood, 2005; 
Orlando : cité dans Daft, 2005; Robinson & Dechant, 1997; Van Dick & Roberge, 2010). Pour 
cela, les organisations se doivent de développer un milieu de travail où les différences sont 
reconnues et valorisées (Baklid, Cowan. MacBride-King, & Mallett, 2005; Kochan et al., 2003; 
Mazzei & Ravazzani, 2008; Thomas, 1996). 
La diversité culturelle au sein d'une organisation permet en effet de s'adapter aux 
changements démographiques et peut se concrétiser en de nombreux bénéfices pour 
l'organisation et pour les employés (Aoun, 2004). Une étude menée par Trefry en 2006, révèle 
qu'une bonne gestion de la diversité en milieu de travail favorise le pairage entre des employés et 
des consommateurs/clients diversifiés, ce qui résulte en un meilleur service à la clientèle. Aussi, 
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cela permet l'application des connaissances des différentes cultures aux projets d'affaires, ce qui 
se révèle être une source importante d'innovation et de créativité dans les produits, les services et 
les processus organisationnels. Les perspectives différentes qu'amènent les employés peuvent 
aussi enrichir la capacité de prise de décision et de résolution de problèmes. Une main-d'œuvre 
diversifiée peut donc augmenter le niveau de flexibilité qu"a une organisation dans la capacité 
d'appréhender des situations complexes et de produire des solutions appropriées. Enfin, 
l'entreprise qui réussit à bien utiliser la diversité peut améliorer sa performance et entretient une 
image corporative favorable, ce qui peut faciliter l'attraction et la rétention des meilleurs 
employés (Daft, 2005; McCuiston, Wooldridge, & Pierce, 2004; Meier, 2006). Comme les 
normes et valeurs véhiculées par les employés ayant des caractéristiques moins homogènes 
viennent confronter les façons de faire de l'entreprise, leur présence peut favoriser l'évolution de 
la culture organisationnelle. Par ailleurs, comme le changement de la culture ne peut se faire que 
par de nouvelles politiques de gestion, la présence de ces employés peut être un atout 
indispensable (D'Netto, Smith, & Da Gama Pinto, 2000). 
Défis et enjeux 
Malgré les bénéfices potentiels, il n'en demeure pas moins que la diversité culturelle 
intensifie les difficultés inhérentes aux interactions en milieu de travail et, conséquemment, elle 
augmente le risque d'influencer négativement la performance (D'Netto, Smith, & Da Gama 
Pinto, 2000; Van Dick & Roberge, 2010; Van Knippenberg & Schippers, 2007). Selon un 
document produit par le Australian center for international business (2005), ne pas prendre en 
compte la diversité aura des répercussions négatives sur la productivité et la performance 
organisationnelle. En plus d'être confrontée à une difficulté à mobiliser son personnel et à une 
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augmentation de l'absentéisme, l'organisation risque de voir sa capacité à attirer et à retenir des 
candidats de qualité lourdement compromise. Cela aura pour effet de faire augmenter le taux de 
roulement du personnel en plus d'affecter l'image de l'organisation si, pour des motifs de 
discrimination, un employé ou un groupe d'employés intentent des poursuites judiciaires 
(Chicha : cité dans Ordre des Conseillers en ressources humaines et en relations de travail agréés 
du Québec, 2005). 
Soulignons que la présence de la diversité en milieu de travail rend les interactions et la 
dynamique de groupe plus complexes. En effet, Aoun (2004, p. 84) rapporte que « dans une 
équipe multiculturelle, les risques de tensions au sein du groupe sont plus élevés que dans une 
équipe plutôt homogène sur le plan culturel ». Aussi, de nombreux écrits s'attardent aux 
différences qui existent entre les cultures et à la manière dont cela peut influencer les rapports 
entre les individus ou les groupes d'individus. Les auteurs les plus connus à ce titre sont Hall 
(1976), Hoftede (1991) et Trompenaars (1994). Leurs écrits permettent d'apprécier les 
différences pouvant être à la source des difficultés vécues dans les situations interculturelles. 
Il est par ailleurs largement reconnu que les systèmes de valeurs, de représentations et les 
styles de travail peuvent occasionner des malentendus et des conflits (Dupriez & Simons, 2002; 
Hampden-Turner & Trompenaars, 2000; Schneider & Barsoux, 2003). En raison des attentes et 
des comportements qui sont teintés culturellement, les interactions interculturelles représentent en 
effet des défis importants au plan de la communication. L'enjeu réside dans le fait de trouver une 
façon de communiquer avec des personnes qui ne partagent pas les mêmes prémisses culturelles, 
notamment en ce qui a trait à ce qui est ou n'est pas un comportement approprié (Berthoin Antal 
& Friedman, 2003). Adler (2002) énonce que les personnes issues de régions différentes 
9 
interprètent et évaluent les événements différemment et, conséquemment, agissent différemment 
pour s'y ajuster. Selon Brett, Behfar et Kern (2006), dans les équipes multiculturelles, des 
difficultés peuvent être liées au style de communication, au rapport à l'autorité et à la hiérarchie, 
ainsi qu'aux conflits de normes dans les prises de décision. Aussi, avec l'arrivée d'une main-
d'œuvre hétérogène, les gestionnaires rencontrent donc de nombreux défis en tentant de 
maintenir un équilibre entre les besoins des individus et les besoins de l'organisation (McCuiston, 
Wooldridge, & Pierce, 2004). 
La diversité culturelle en milieu de travail fait donc apparaître des réalités managériales 
relativement nouvelles. Elle entraîne de nouvelles situations dans l'interaction entre les 
gestionnaires, les employés, les partenaires et la clientèle. La difficulté résulte de la capacité à 
bien comprendre la dynamique induite par la diversité culturelle et à prendre des actions 
appropriées, parfois différentes des façons de faire habituelles. Dans l'incapacité d'ajuster les 
comportements, cela entraîne des conflits, des problèmes de communication, une diminution de 
la cohésion entre les membres de l'organisation et de nombreuses difficultés liées à l'intégration 
en milieu de travail (Australian center for international business, 2005). 
Vers une culture inclusive de la diversité 
L'augmentation du nombre de personnes diversifiées au sein de l'entreprise ne garantit 
pas en soi une augmentation de la performance organisationnelle. La manière dont l'entreprise 
définit la diversité et ce qu'elle en fait seront davantage déterminants (Thomas & Ely, 1996). 
Kochan et al. (2003) rappellent qu'il est optimiste de croire que la diversité aura 
automatiquement des effets positifs et qu'il est pessimiste de croire qu'elle affectera 
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nécessairement de façon négative le climat, la dynamique de groupe et la performance. Il 
n'existerait donc pas de lien de causalité entre l'intégration de la diversité et la présence des 
effets positifs et négatifs. Kochan et al. (2003) ont d'ailleurs démontré que la qualité du contexte 
organisationnel est incontournable pour que l'introduction de la diversité se solde par des 
bénéfices. En plus des compétences des gestionnaires et des pratiques des ressources humaines, 
une culture organisationnelle axée sur la collaboration et les personnes est habituellement 
présente dans les organisations qui obtiennent des résultats positifs significatifs. Il apparaît donc 
clair que le gestionnaire doit agir dans une perspective inclusive et favoriser l'émergence d'une 
culture organisationnelle allant dans le même sens. 
L'essence d'une culture organisationnelle inclusive est de permettre à tous les employés 
d'avoir des opportunités égales de participer au succès de l'organisation. Cela doit se faire en 
reconnaissant et en mettant à contribution les habiletés, les perspectives et les expériences 
distinctives de chacun (Department of Immigration and Multicultural and Indigenous Affairs, 
2005). D'ailleurs, Cox (1994, p. 225) soutient que « l'objectif est de créer une organisation dans 
laquelle les membres de toutes origines socioculturelles peuvent contribuer et développer leur 
plein potentiel ». À quoi reconnaît-on une culture inclusive? Selon Cox (1994), l'organisation 
multiculturelle - par comparaison à l'organisation monolithique ou plurielle - se reconnaît 
par certaines caractéristiques relatives aux cinq dimensions suivantes : 
1) Une culture organisationnelle qui rallie et valorise les différences culturelles 
2) Un processus d'acculturation qui encourage la pluralité 
3) Une intégration complète de la diversité dans les structures formelles et informelles 
4) L'absence de biais culturels ou institutionnels dans les pratiques et politiques des 
ressources humaines 
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5) Le nombre restreint de conflits en raison de la pro-activité dans la gestion de la 
diversité 
Ainsi, on peut observer dans le cas d'une organisation monolithique ou plurielle que la diversité 
est davantage perçue et abordée comme une contrainte ou une obligation. La stratégie de gestion 
qui en découle, l'assimilation, nuit à l'intégration des personnes en plus de rendre difficile la 
reconnaissance de leur apport au sein de l'organisation. Le Tableau 1 reprend chacune de ces 
dimensions en fonction du type d'organisation, au plan de la diversité. 
Alors que plusieurs des initiatives passées appuyaient leur rationnel d'ouverture à la 
diversité sur des paradigmes basés sur la correction des erreurs (discrimination et action 
affirmative), des nouveaux paradigmes sont considérés depuis les deux dernières décennies du 
XXe siècle (Thomas & Ely, 1996). Aujourd'hui, suivant l'évolution des valeurs sociales, 
l'approche inclusive émerge. Elle met l'accent sur l'égalité des opportunités, sur la valorisation 
des différences culturelles, sur l'utilisation des talents de tous les employés et sur l'intégration 
des perspectives diverses sur le travail (Lockwood, 2005). Le concept de gestion inclusive 
implique une adaptation mutuelle et une coresponsabilité dans la mise en place d'un milieu dans 
lequel chacun peut influencer et peut être influencé à son tour. Cette nouvelle perspective permet 
une relation dans laquelle l'entreprise et l'employé sont gagnants. En mettant au premier plan 
l'équité, le respect et l'égalité des chances pour tous, ce nouveau paradigme se pose donc comme 
un cadre dans lequel les gestionnaires doivent agir. L'absence de compétences chez les 
gestionnaires peut invalider les efforts de l'organisation à diversifier sa main-d'oeuvre (Bernardi 
& DeToni, 2009). Il s'avère donc important pour les gestionnaires de développer leurs 
compétences à agir en contexte pluriculturel, et ce, dans une perspective qui encourage et soutien 
une vision inclusive. 
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Tableau 1 
Typologie des d'organisations en matière de gestion de la diversité 
Dimensions Organisation 
monolithique 
Organisation 
plurielle 
Organisation 
multiculturelle 
1. Culture 
organisationnelle 
2. Processus 
d'acculturation 
3. Niveaux d'intégration : 
Dans la structure 
formelle 
Dans la structure 
informelle 
4. Biais institutionnels 
dans les pratiques et 
politiques RH 
5. Conflits intergroupes 
Ignore ou décourage 
activement la diversité 
Assimilation 
Minimal 
Ignore ou tolère 
la diversité 
Assimilation 
Partiel 
Minimal 
Omniprésents 
Limité 
Répandus 
Minimaux en raison de la Significatifs 
nature homogène 
Valorise la diversité 
Pluralisme 
Complet 
Complet 
Minimaux ou absents 
Minimisés par une gestion 
attentive de la diversité 
Source : Cox (1994, p. 226). [Traduction libre] 
LA COMPETENCE INTERCULTURELLE 
Selon Le Boterf (2006), l'évolution des contextes et la complexité des situations de travail 
orientent de plus en plus les exigences vers les emplois à prescription ouverte, c'est-à-dire des 
emplois dans lesquels il n'existe pas de façon arrêtée d'exécuter une tâche. Ainsi, pour travailler 
dans l'environnement pluriculturel, les gestionnaires doivent posséder de nombreuses ressources 
et développer la capacité de les combiner afin d'agir de façon pertinente en fonction de la 
situation professionnelle de plus en plus imprévisible. D'ailleurs, la compétence fait davantage 
référence au savoir agir et interagir qu'à simplement savoir exécuter une tâche. Le Boterf (2006) 
énonce que « ce qui est demandé à un sujet en situation de travail c'est non seulement d"avoir 
des compétences" mais d"agir avec compétence' » (p. 65). D'ailleurs, toujours selon Le Boterf 
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(2006), on reconnaît une personne compétente à sa capacité de déployer une pratique pertinente 
en mobilisant une « combinatoire appropriée de ressources » (p. 97) dans l'action. Pour cet 
auteur, les compétences sont donc la résultante du savoir agir (savoir combiner et mobiliser des 
ressources pertinentes comme les connaissances, le savoir-faire, les réseaux...), du vouloir agir 
(la motivation personnelle et le contexte) et du pouvoir agir (contexte qui permet à l'individu de 
prendre des responsabilités). 
Pour travailler dans un environnement pluriculturel, les gestionnaires doivent donc 
posséder des connaissances, des habiletés particulières et développer certaines attitudes. Bennett 
et Bennett (2001) mentionnent à ce sujet que la compétence interculturelle deviendra une 
appellation de choix pour référer à la combinaison de concepts, d'attitudes et d'habiletés 
nécessaires pour une interaction entre cultures adéquate. Chaque situation étant à la fois 
semblable et différente d'une autre, il ne s'agit plus de simplement posséder des ressources, il 
faut surtout savoir les mobiliser au bon moment (Le Boterf, 2006). Ainsi, pour composer avec la 
complexité des rapports interculturels, le gestionnaire capable d'autocritique et de recul 
comprendra rapidement que s'il existe toujours une solution, cette dernière n'est pas 
systématiquement transférable à d'autres situations. 
Les définitions de la compétence interculturelle 
La notion de compétence interculturelle est apparue, il y a une quinzaine d'années, mais 
peu d'études ont formellement entrepris d'apporter un éclaircissement sur ce concept (Chang & 
Tharenou, 2004; Iwata, 2004; Johnson et al., 2005; Léonard & Proulx, 2009; Rakotomena, 2005; 
Vulpe, Kealy, Protherose, & Mac Donald, 2001). Quatre constats se dégagent cependant des écrits 
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sur ce sujet. 
1) Beaucoup d'ouvrages traitent de la gestion d'équipes multicuturelles, des étiquettes 
d'affaires avec des membres d'autres communautés ou des bénéfices et défis (Adler 1991; 
Aoun, 2004; Brett et al., 2006; Laine, 2004; Meier, 2006; Trompenaars, 2004). 
2) Plusieurs ouvrages traitent de la gestion de la diversité dans un contexte de relations 
d'affaires internationales ou dans des cas d'expatriation (Brake & Walker, 1994; Cant, 
2004; Fortier, 2009; Moran, Harris, & Moran, 2007; Schneider & Barsoux, 2003; Tung 
1993). Les auteurs jettent notamment un éclairage significatif sur le contexte du 
'gestionnaire global ou international* et sur les facteurs organisationnels et contextuels dont 
il faut tenir compte pour assurer la réussite de projets de collaboration internationale ou de 
développement à l'étranger. Les éléments de compétence dégagés dans ce contexte donnent 
par contre peu d'indications claires sur les compétences individuelles nécessaires à la 
gestion de la diversité dans un contexte local ou national. 
3) Plusieurs auteurs notent que la compétence interculturelle est fréquemment présentée 
comme une série de savoirs, savoir-faire et savoir-être (Chang & Tharenou, 2004; Fantini 
2000. 2001. 2007; Jonhson et al., 2006; Laine, 2004; Taylor & Morales Henao, 2006; Vulpe 
et al., 2001). 
La liste de compétences culturelles clefs est longue : la volonté de communiquer, 
la capacité de décoder et de comprendre les comportements des étrangers, les 
connaissances culturelles, la capacité de gérer le stress et de résoudre des conflits, 
le questionnement critique, la capacité linguistique, la curiosité culturelle, la 
tolérance à l'incertitude et à l'ambiguïté, la flexibilité, la patience et l'empathie 
culturelle. Plusieurs auteurs citent des traits de personnalité clés comme la 
stabilité émotionnelle, l'extraversion, l'ouverture aux expériences, l'initiative 
sociale, le souci des autres, la confiance en soi et la capacité d'adaptation. (Calvez 
et Lee, 2009. p. 248) 
4) Les écrits sur le sujet s'appuient fréquemment sur des récits d'expériences vécues, des 
synthèses de diverses sources d'information ou sur des observations non systématiques. À 
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notre connaissance, peu d'auteurs ont apporté un éclairage issu d'une démarche plus 
systématique sur le sujet, dont Aiello et Iwata, (2004). Cardu, Héon, Lenoir, Zoundi. 
Chauvette, Roy. et al. (2009), Chang et Tharenou (1999, 2004), Fantini (2000, 2001, 2007) 
et Iwata (2004). 
De nombreux auteurs proposent des définitions pour ce concept. Le Tableau 2 présente 
quelques-unes (dix) de celles qui ont été recensées dans le cadre de la présente thèse. Ces 
dernières ont été retenues en raison de l'éclaircissement qu'elles apportent sur le concept, 
notamment en fonction du sujet traité ici. La comparaison des nombreuses définitions et des 
nuances qu'elles comportent illustre l'absence d'un concept unique. Elle permet par ailleurs d'en 
dégager deux aspects prépondérants : 
a) Les auteurs s'entendent à peu près tous pour dire que la compétence reflète la capacité 
d'agir de manière à avoir une action adéquate, efficace et appropriée, en tenant compte de 
la dynamique qui s'installe entre personnes ne partageant pas le même bagage culturel ou 
entre les membres d'un groupe qui différent entre eux sur le plan culturel dans une 
situation donnée. 
b) La compétence interculturelle sous-entend un ensemble de ressources requises pour une 
interaction réussie avec une personne ou un groupe de personnes de culture différente. 
Ces deux constats sont intéressants car on peut en déduire que la compétence en matière 
de gestion de la diversité - compétence interculturelle - peut prendre place dans un contexte 
local, national ou international. Malgré les défis auxquels font face les gestionnaires dans ces 
cadres d'intervention différents, ils doivent néanmoins devenir compétents à prendre en compte 
la diversité pour développer et maintenir des relations satisfaisantes à plus ou moins long terme. 
Par ailleurs, ces définitions sont assez larges pour nous laisser envisager que les ressources 
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Tableau 2 
Quelques définitions de la compétence interculturelle 
Définitions Sources 
La capacité d'un individu à savoir analyser et comprendre les situations de contacts 
entre personnes (et entre groupes) de cultures différentes, puis à les gérer et les 
valoriser dans le sens des objectifs de l'entreprise. Il s'agit par conséquent de la 
capacité à prendre une distance suffisante par rapport aux situations de confrontation, 
pour être à même de repérer et d'accompagner le processus de changement à venir. 
La compétence interculturelle en affaires internationales est la capacité d'un individu 
à puiser dans un ensemble de connaissances, d'habiletés et d'attributs personnels pour 
travailler avec succès avec des personnes possédant un bagage culturel national 
différent à domicile ou à l'étranger, [traduction libre] 
Un ensemble d'aptitudes analytiques et stratégiques qui élargissent l'éventail 
d'interprétation et d'action de l'individu concerné dans son interaction 
interpersonnelle avec des membres d'autres cultures. Dans ces aptitudes analytiques 
et stratégiques sont impliquées des connaissances générales sur d'autres cultures qui 
intègrent une modification de certaines attitudes et une sensibilité vis-à-vis de la 
différence déterminée par la culture. 
Les gestionnaires et leaders compétents en diversité ont l'habileté unique d'identifier, 
de développer, de motiver et à d'utiliser pleinement le talent et les habiletés d'une 
main-d'oeuvre diversifiée pour atteindre des résultats supérieurs [traduction libre]. 
Un ensemble complexe d'habiletés nécessaire pour agir de manière efficace et 
appropriée en interaction avec des personnes ayant un bagage culturel et 
linguistique différent du sien. Cette brève définition inclut plusieurs éléments ou 
composantes : 
- diverses caractéristiques; 
- 3 domaines (les relations, la communication et la collaboration); 
- 4 dimensions (des connaissances, des attitudes, des habiletés et la conscience 
'awareness'); 
- la maîtrise de la langue de l'hôte; 
- divers stades de développement, [traduction libre] 
Les compétences pour gérer la diversité sont vues comme un processus 
d'apprentissage individuel qui conduit à l'utilisation efficace des habiletés pour 
répondre aux défis et opportunités qu'entraîne la présence de la diversité culturelle 
dans un système social défini. En somme, les compétences en gestion de la diversité 
sont des capacités pour intégrer différentes personnes et résoudre les défis que pose la 
diversité, [traduction libre] 
Une personne efficace sur le plan interculturel est une personne qui sait vivre 
heureuse et travailler avec succès au contact d'une autre culture. 
Meier 
2006. p. 186 
Johnson, 
Lenartowicz, & 
Apud 
2006, p. 530 
Barmeyer 
2007. p. 194 
Iwata 
2004, p. 13 
Fantini 
2006, p. 27 
Bernard i & 
DeToni 
2009, p. 12 
Vulpeet al. 
2001, p. 5 
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Tableau 2 
Quelques définitions de la compétence interculturelle (suite) 
Définitions Sources 
L'habileté à reconnaître et à utiliser les différences culturelles comme une source Antal & 
d'apprentissage et pour concevoir une action efficace dans un contexte spécifique. Friedman 
Dans cette perspective, la compétence interculturelle signifie avoir les habiletés de 2003, p. 2 
puiser dans diverses ressources culturelles pour créer une réponse adéquate à une 
situation spécifique, [traduction libre] 
La "compétence multiculturelle" est une aptitude qui se manifeste par un ensemble de Fortier 
comportements observés chez une personne qui contribue au rendement de 2009, p. 75 
l'entreprise dans un contexte multiculturel. 
L'ensemble des connaissances, des habiletés et des capacités qui permettent à un Calvez & Lee 
individu de comprendre les comportements, les valeurs et les représentations de 2009, p. 248 
personnes culturellement différentes de lui-même, et d'agir d'une manière acceptable 
de leur point de vue de manière à faciliter la communication et la collaboration. 
nécessaires doivent d'une part permettre au gestionnaire de s'adapter à l'autre et, d'autre part, lui 
permettre d'aider l'autre à s'adapter. Dans une visée inclusive, cela laisse présager une 
coresponsabilité et une adaptation mutuelle. Comme le mentionne Demorgon (2000, page vi) : 
l'interculturel est ce qui engendre les cultures (...). Les cultures sont à relier aux 
stratégies. Elles sont produites par les stratégies, mais elles les produisent aussi.(...) 
les cultures ne doivent pas être considérées comme passées. Elles sont toujours aussi 
en genèse. 
Les composantes à la base de la compétence interculturelle 
Considérant la variété des définitions de la compétence interculturelle, de nombreuses 
déclinaisons et composantes sont mentionnées. Sur la base d'une revue des écrits sur la 
compétence interculturelle dans le développement d'affaires internationales, Johnson, 
Lenartowicz et Apud (2005) stipulent que la compétence se compose d'un répertoire d'attributs 
personnels (valeurs, croyances et normes, traits de personnalité), d'habiletés et d'aptitudes, et de 
connaissances culturelles (générales et spécifiques). Selon Fantini (2000), les principaux traits de 
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personnalité mentionnés dans la littérature, sans ordre particulier, sont la tolérance, la flexibilité, 
la patience, le sens de l'humour, l'appréciation de la différence, la suspension du jugement, 
l'adaptation, la curiosité, l'ouverture d'esprit, la motivation, la confiance en soi, l'empathie, 
l'introspection et le regard sur soi, et la tolérance à l'ambiguïté. En accord avec Le Boterf (2006) 
qui reconnaît que des facteurs externes peuvent influencer le déploiement d'une pratique 
compétente (pouvoir agir), Johnson et al. (2005) expliquent que certains facteurs externes et 
contextuels (l'ethnocentrisme institutionnel et la distance culturelle de l'entreprise) peuvent avoir 
un impact sur le niveau de compétence avec lequel peut agir un individu. Ces facteurs 
influencent, entre autres, les chances de réussite dans une avancée internationale. 
L'une des notions documentée est celle de l'intelligence culturelle (« cultural intelligence 
») introduite par Earley et Ang en 2003. Selon D'Hostingue (2006, p. 2) on y réfère souvent 
comme étant « l'aptitude d'un individu à s'adapter efficacement aux différentes cultures, que ce 
soit une culture nationale, d'entreprise ou professionnelle ». Bien que ce concept puisse être utile 
à comprendre les défis et les capacités à intégrer diverses dimensions de la culture, la plupart des 
ouvrages ont porté sur des cas de travail à l'étranger et d'expatriation. Comme le mentionnent 
Earley et Mosakowski (2004), une personne ayant un haut niveau d'intelligence culturelle sera en 
mesure de dégager des comportements d'une personne ou d'un groupe, ce qui se rapporte à toutes 
les personnes et à tous les groupes, ce qui est particulier à cette personne ou à ce groupe, et ce qui 
n'est ni universel ni idiosyncrasique. Toujours selon ces auteurs, l'intelligence culturelle 
comporte une dimension cognitive (« head »), une dimension émotionnelle (« heart ») et une 
dimension comportementale (« body »). Enfin, selon Early et Ang (cités dans Calvez & Lee, 
2009, p. 250) : 
les compétences culturelles ne sont pas qu'une question de compréhension ou de 
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connaissance. Elles sont aussi liées à une capacité de transformation de la manière de 
penser (une croissance et un enrichissement de la capacité cognitive), à un 
engagement émotionnel ainsi qu'à une capacité d'agir adéquatement dans des 
contextes concrets. 
Le concept d'intelligence culturelle partage des similarités avec l'approche combinatoire 
(Le Boterf, 2006), en ce sens que les ressources (comportementales, motivationnelles et 
cognitives) sont toutes essentielles mais non suffisantes en elles-mêmes pour agir avec 
compétence dans un environnement non familier ou être en interaction avec des personnes ne 
partageant pas les mêmes prémisses culturelles. Ainsi, dans les deux cas (l'intelligence culturelle 
tout comme la logique combinatoire), c'est l'interaction entre l'ensemble des dimensions (ou des 
ressources personnelles) qui mène aux comportements ou à l'action compétente. Une lacune (ou 
l'absence) au niveau d'un des aspects pourrait entraver largement la capacité d'un individu à 
interagir adéquatement (Earley & Mosakowski, 2004). 
Pour sa part, Fantini (2000, 2001, 2007) identifie cinq composantes à la compétence 
interculturelle. Ces dernières sont respectivement la conscience (« awareness »), les attitudes, les 
habiletés, les savoirs, et l'habileté langagière dans la langue du pays hôte. Malgré que la 
conscience soit souvent présentée comme une composante du même niveau que les autres, 
Fantini affirme que la conscience émerge du développement des autres composantes et qu'en 
retour, elle permet à son tour le développement plus en profondeur des connaissances et des 
autres habiletés. Cet auteur exprime d'ailleurs cette relation en plaçant la conscience au centre de 
son modèle. Il précise aussi que la personne qui devient consciente (« aware »), peut difficilement 
retourner à un stade d'inconscience. D'ailleurs, même si quelqu'un tentait de le faire ou d'agir 
autrement, la personne sera consciente de ce qu'elle nie ou évite. En ce sens, la conscience est 
irréversible. Ces idées sur le développement de la conscience rejoignent celles d'autres auteurs 
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qui ont aussi réfléchi à l'aspect évolutif de la compétence interculturelle (Bennett, 1993; Bennett 
& Bennett, 2001; Martory & Crozet : cités dans Barmeyer, 2004). 
En plus des traditionnels savoir, savoir-être et savoir-faire, Martory et Crozet (cités dans 
Barmeyers, 2004) ajoutent le savoir-évoluer qui fait référence à l'aspect développemental et 
progressif de la compétence interculturelle. Un des référents bien connus en cette matière est 
l'échelle de développement de la sensibilité interculturelle introduit par Bennett (1993, 2004). Ce 
modèle présente une série de six stades allant de l'ethnocentrisme (comprenant respectivement 
les stades du déni, de la défense et de la minimisation) à l'ethnorelativisme (comprenant 
respectivement les stades de l'acceptation, de l'adaptation et de l'intégration). Chacun des stades 
se présente comme différentes attitudes face à la différence. Ainsi, plus une personne a une 
expérience sophistiquée de la différence culturelle, plus cette personne devient compétente en 
matière de relations interculturelles (Bennett & Bennett, 2001). Le focus du modèle n'étant pas 
d'identifier les ressources nécessaires à la compétence, il n'en demeure pas moins que plus la 
personne progresse dans le développement de sa sensibilité interculturelle, plus elle risque d'être 
disposée à l'acquisition des ressources et à les utiliser. Ce modèle de référence permet donc de 
mieux comprendre l'interrfielation entre les ressources et le cadre personnel de référence et de 
croyance du gestionnaire et ses habiletés, ce que Bennett et Bennett (2001) appellent 
« intercultural mindset and skillset ». Ils spécifient alors que le « mindset » réfère à la conscience 
qu'a une personne d'opérer dans un contexte culturel donné alors que le « skillset » réfère à un 
répertoire élargi de comportements. Bennett et Bennett (2001. p. 7) spécifient d'ailleurs que : 
cette approche de la compétence interculturelle implique que les connaissances, les 
attitudes, et les comportements doivent s'arrimer pour que le développement se 
produise. Alors que les objectifs et les efforts pour la diversité sont énoncés en termes 
d'une de ces dimensions, l'initiative globale impose la coordination des trois. (...) 
Cette coordination prend la forme d'un parcours séquentiel dans lequel des situations 
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sont introduites, seulement lorsque les apprenants sont prêts à y faire face. 
[Traduction libre] 
Enfin, Rakotomena (2005) a regroupé des ressources personnelles nécessaires à la gestion 
de la diversité en quatre grandes catégories soit : 1 ) les savoirs (ressources cognitives), 2) les 
savoir-faire, 3) les aptitudes et qualités et, 4) les ressources pshysiologiques et émotionnelles 
(voir Tableau 3). Bien que le résultat de ce classement soit le produit d'une synthèse non issue de 
la pratique, il s'avère utile de le présenter puisque ces observations concordent avec les données 
exposées par d'autres auteurs. 
La compétence interculturelle en milieu de travail va bien au-delà des compétences 
professionnelles classiques devant être ajustées (Barmeyers, 2004; Miller & Katz, 2002). Dans la 
poursuite de leur rôle et des responsabilités qui s'y rattachent, plusieurs gestionnaires ou cadres 
sont appelés à collaborer avec des partenaires de différentes cultures, à gérer des équipes 
diversifiées, à élaborer des plans stratégiques et à participer activement au déploiement des 
solutions. Comme le mentionne Fortier (2009, p. 74) : « les enjeux sont trop élevés pour reposer 
sur la seule intuition et sur la connaissance des cultures nationales : nous ferions fausse route ». 
Aussi, en plus des ressources qu'ils possèdent pour travailler dans un milieu domestique et 
relativement homogène, ils doivent développer certaines ressources particulières et centrales à la 
réussite dans un contexte plus diversifié globalement et localement (Aoun, 2004; Brake,Walker, 
& Walker, 1994; Chang & Tharenou, 1999; Dalton, Ernst, Deal, & Leslie, 2002; Johnson et al., 
2004; Schneider & Barsoux, 2003). En définitive, les gestionnaires devront avoir une grande 
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Tableau 3 
Les ressources personnelles recensées par Rakotomena (2005) 
Ressources Éléments de précision présentés Références citées dans Rakotomena 
Savoirs (ressources cognitives) 
Par rapport à la 
notion de culture 
en général. 
Par rapport à sa 
propre culture 
Par rapport à la 
culture spécifique. 
Comprendre les composantes et les déterminants de la Tung, 1993 
culture. 
Aucune donnée spécifique n'est présentée par Rakotomena. Laine, 2004 
Culture spécifique avec laquelle on va être en interaction. Caligiuri, 2000; 
Tung,1993 
Savoir-faire 
Capacités 
linguistiques et 
communicatives 
Capacités 
comportementales 
Capacités 
d'adaptation 
Capacités de 
résolution des 
conflits 
Capacités 
relationnelles 
Capacités de 
négociation 
Effort de 
compréhension 
permanent 
Caligiuri, 2000 
Gertsen, 1992 
Mendenhall & 
Oddou, 1985 
C'est la capacité de transmettre un message d'une manière 
verbale et/ou non verbale (...). La compétence linguistique 
permet de partager un code commun de communication 
avec une autre personne parlant une autre langue. La 
capacité communicative va au-delà de la compétence 
linguistique. Elle l'intègre et tient compte du processus de 
communication. 
Aucune donnée spécifique n'est présentée par Rakotomena. Gertsen, 1992 
Aucune donnée spécifique n'est présentée par Rakotomena. 
Conflits issus des incompréhensions 
C'est l'aptitude à nouer et entretenir des relations durables 
C'est la faculté d'orienter un échange vers des intérêts 
réciproques, de concevoir des argumentations pour 
atteindre ses objectifs. 
Iles, 1995 
Laine, 2004 
Iles, 199 
Caligiuri, 2000 
Iles, 1995 
Laine, 2004 
Iles, 1995 
Laine, 2004 
Aucune donnée spécifique n'est présentée par Rakotomena. Iles, 1995 
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Tableau 3 
Les ressources personnelles recensées par Rakotomena (2005)(suite) 
Ressources Éléments de précision présentés Références citées dans Rakotomena 
Aptitudes et qualités 
Cosmopolitisme 
Flexibilité 
Ouverture d'esprit 
Empathie 
Tolérance 
Tolérance à 
l'ambiguïté 
Capacité 
d'empathie 
culturelle 
Esprit d'initiative 
Intelligence 
Indépendance 
Optimisme 
Humilité 
C'est un état d'ouverture d'esprit à l'égard des autres. Il 
suppose une certaine souplesse et flexibilité de caractère et 
implique une capacité d'adaptation face à une situation 
inattendue. L.e comportement ethnocentrique qui se définit 
comme la considération de ses propres valeurs comme 
universelles et références pour juger le comportement 
d'autrui est un facteur de freinage du cosmopolitisme. 
Aucune donnée spécifique n'est présentée par Rakotomena. 
C'est une aptitude à s'ouvrir à de nouvelles manières de 
faire, de nouvelles informations, à différent point de vue. 
C'est la faculté de se mettre à la place d'autrui. 
C'est le respect des opinions et des manières d'agir 
d'autrui. 
C'est la capacité à faire des concessions par rapport aux 
situations équivoques et imprévisibles. 
C'est la capacité de se mettre à la place de l'autre culturel. 
Une certaine sensibilité (prise de conscience par rapport à 
la différence de l'autre culture : croyances, valeurs, nonnes, 
artefacts etc.) est nécessaire. 
C'est la capacité d'aller à l'avant des événements, des 
situations. 
C'est l'habileté à comprendre, à connaître, à concevoir 
Aucune donnée spécifique n'est présentée par Rakotomena. 
Aucune donnée spécifique n'est présentée par Rakotomena. 
Aucune donnée spécifique n'est présentée par Rakotomena. 
Gertsen, 1992 
Iles, 1995 
Xardel & Moran, 
1979 
Caligiuri, 2000 
Cant, 2004 
Iles, 1995 
Laine, 2004 
Caligiuri, 2000 
Gertsen, 1992 
Laine, 2004 
Gertsen, 1992 
Laine, 2004 
Xardel & Moran, 
1979 
Gertsen, 1992 
Laine, 2004 
Cant, 2004 
Iles 1995 
Laine, 2004 
Iles, 1995 
Gertsen, 1992 
Gertsen, 1992 
Gertsen, 1992 
Gertsen, 1992 
Iles, 1995 
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Tableau 3 
Les ressources personnelles recensées par Rakotomena (2005) (suite) 
Références citées 
Ressources Eléments de précision présentés j a n s Rakotomena 
Ressources physiologiques et ressources émotionnelles 
Motivation Aucune donnée spécifique n'est présentée par Rakotomena 
Goût du risque Aucune donnée spécifique n'est présentée par Rakotomena 
Capacité de gestion Aucune donnée spécifique n'est présentée par Rakotomena 
du stress 
capacité d'adaptation pour faire face à la complexité qu'entraîne la diversification culturelle dans 
les relations de travail. Que ce soit pour travailler à l'étranger ou dans un milieu plus familier, ils 
doivent développer de nouvelles compétences afin de gérer les tensions potentielles et de profiter 
de l'avantage concurrentiel que peut procurer la diversité culturelle. Considérant cette main-
d'œuvre qui vient changer la réalité des organisations, il est essentiel de bien comprendre les 
nouvelles situations professionnelles auxquelles les gestionnaires sont confrontés et les 
ressources nécessaires pour agir avec compétence. 
Iles, 1995 
Laine 2004 
Iles, 1995 
Iles, 1995 
Laine, 2004 
Objectifs 
Le visage de la population change et cela pose des défis importants pour les organisations. 
Déjà, beaucoup d'auteurs se sont attardés à mieux comprendre l'impact de ces bouleversements, 
localement et globalement. D'autres ont tenté de clarifier les liens existant entre la diversité et 
son effet sur la performance organisationnelle ou à décortiquer les éléments culturels en jeu dans 
ces interactions. Il est clair que les gestionnaires jouent un rôle central dans la capacité de 
l'organisation et des équipes à favoriser l'émergence d'une culture inclusive. Dans ce contexte, 
ils devront assurément développer ou parfaire des ressources individuelles qui vont bien au-delà 
des habiletés ou savoirs techniques habituels pour être adéquats dans la gestion de nouvelles 
situations et de défis quotidiens. 
La présente étude se situe à l'intérieur d'un projet de recherche-action porté par une 
institution, en partenariat avec l'Université de Sherbrooke, et subventionné par le programme « 
Initiative en matière de compétences en milieu de travail », du ministère des Ressources 
humaines et Développement des compétences Canada. Il s'agit d'un projet qui s'est étalé sur trois 
ans (de 2006 à 2009) et qui comprenait plusieurs phases dans sa réalisation. Le but de cette 
recherche-action était de développer un modèle novateur de développement des compétences en 
matière de gestion de la diversité ethnoculturelle. Plus spécifiquement, l'ensemble du projet 
poursuivait les objectifs généraux suivants. 
1. Déterminer et valider dans l'action les compétences critiques à une gestion inclusive de la 
diversité dans le contexte des changements démographiques du Québec et du Canada. 
2. Élaborer un modèle contextualisé des compétences nécessaires à une gestion inclusive de 
la diversité. 
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3, Identifier les stratégies les plus appropriées à utiliser dans le développement de ces 
compétences. 
4. Faire émerger les nouvelles compétences en diversité dans l'organisation par des 
approches expérientielles favorisant le développement des ressources nécessaires à une 
gestion inclusive de la diversité. 
L'étude exposée ici s'inscrit dans le cadre du deuxième objectif énoncé ci-haut, soit 
l'élaboration d'un modèle contextualisé de compétences nécessaires à une gestion inclusive de la 
diversité. Ainsi, à travers notre démarche, nous cherchons à élucider les phénomènes relatifs à la 
gestion de la diversité, notamment dans une institution où la diversité est une réalité relativement 
nouvelle. Pour ce faire, nous nous intéressons à cerner la nature des défis et des situations que 
vivent les gestionnaires. En outre, comme nous nous insérons dans une démarche d'élaboration 
d'un modèle de compétences (sans toutefois viser ici la production de ce modèle), nous porterons 
aussi notre regard sur les ressources utiles pour gérer de telles situations, selon une approche 
inclusive. Aussi, deux objectifs spécifiques ont guidé la présente étude. 
1. Dresser un portrait des situations professionnelles qui causent des difficultés au plan de la 
gestion de la diversité, telles qu'elles sont perçues par les gestionnaires du milieu. 
2. Identifier les ressources personnelles que ces gestionnaires perçoivent comme nécessaires 
à la gestion de ces situations. 
Méthode 
Cette section traite de la méthode déployée dans la présente étude. Le cadre 
méthodologique de la recherche sera d'abord introduit. Seront ensuite présentés l'échantillon, 
l'instrument de cueillette de données puis le déroulement de la cueillette des données. 
LE CADRE MÉTHODOLOGIQUE 
Notre étude s'inscrit dans le cadre d'une démarche de recherche qualitative. Cette 
orientation est justifiée par les objets de recherche, soit : des situations typiques rencontrées par 
des gestionnaires en contexte de diversité culturelle et les ressources pertinentes pour les gérer de 
façon inclusive. Les données qualitatives, comme l'indiquent Paillé et Muchielli (2003) ouvrent 
la porte à un regard privilégié « sur l'expérience humaine et sociale » (p. 21). Cette étude vise 
aussi à produire « une description proximale, riche et localement contextualisée » (Paillé et 
Muchielli, 2003, p. 48) des enjeux et défis que la réalité nouvelle de diversité culturelle induit 
pour des gestionnaires intermédiaires et supérieurs. Pour ce faire, une approche inductive qui 
permet de faire parler les personnes sur leur expérience interculturelle a été utilisée. Selon Biais 
et Martineau (2006), cette approche permet de « donner un sens » à des données brutes mais 
complexes, non pas à partir d'un cadre théorique pré-établi mais plutôt en passant du spécifique 
au général pour produire de nouvelles connaissances en recherche. Précisons d'ores et déjà que 
les données ont été recueillies par le biais d'entrevues individuelles semi-structurées. 
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L'ÉCHANTILLON 
Trente-six personnes ont participé à la cueillette des données. Avant de décrire cet 
échantillon, nous présenterons les critères de sélection établis ainsi que le mode de recrutement, 
tant celui planifié que celui qui a eu cours. Par la suite, l'instrument de cueillette de données ainsi 
que le déroulement de cette phase de l'étude seront exposés. 
Critères de sélection des participants 
Deux types de critères ont été pris en compte : ceux relatifs à la structure de l'organisation 
puis ceux relatifs aux caractéristiques sociodémographiques de la population. 
Critères de sélection en lien avec la structure de l'organisation. 
La nature de l'organisation et la multitude des contextes dans lesquels elle évolue ont été 
pris en considération dans la détermination des caractéristiques recherchées chez les participants 
à cette étude. Il est donc ici question d'un échantillonnage non probabiliste typique (Mayer, 
Ouellet, Saint-Jacques, Turcotte et al., 2000). Comme la présente étude s'inscrit dans un 
changement organisationnel (inhérent au projet global de recherche-action), il importait que la 
cueillette des données mobilise l'ensemble des destinataires et que le portrait qui en ressortirait 
leur paraisse signifiant. La prise en compte de la réalité organisationnelle dans l'énoncé des 
critères de sélection a été faite en collaboration avec l'équipe qui avait la charge du projet dans 
l'institution. Voici les critères organisationnel s qui ont été retenus. 
1. Les participants devaient être exposés à la diversité culturelle dans leur milieu de travail. 
Comme le focus de la recherche s'intéresse à la diversité culturelle au travail, ce critère 
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était prioritaire afin d'obtenir une information riche et pertinente. Évidemment la diversité 
culturelle étant pour l'instant un enjeu surtout dans la grande région métropolitaine, ce 
critère orienta la sélection vers les répondants évoluant dans la grande région de Montréal. 
2. Les participants devaient évoluer dans différents secteurs de l'organisation qui ont des 
offres de services et des objectifs complémentaires. Aussi, afin d'avoir un portrait réaliste 
des défis qui orienteraient l'éventuel déploiement d'un soutien à leur activité (objectif 4 
du projet de recherche-action), ces différentes réalités devaient être prises en compte. 
3. Les participants devaient être des cadres supérieurs ou intermédiaires, au sens reconnu par 
l'organisation. Principalement, on entend par « cadres supérieurs » les personnes occupant 
des fonctions stratégiques et dont le rôle est de penser les grandes orientations et de venir 
en soutien à leur déploiement. Bien que les gestionnaires intermédiaires aient aussi à 
intervenir au niveau des orientations stratégiques, ils jouent un rôle qui les amène à avoir 
un contact plus soutenu avec les personnes faisant affaire avec l'institution et ils sont 
davantage sollicités par la gestion quotidienne et la mise en place des initiatives; on dit 
d'eux qu'ils interviennent au niveau opérationnel. 
Critères de sélection en lien avec les caractéristiques sociodémographiques. 
Afin de respecter les principales caractéristiques qu'incarnent les gestionnaires, trois 
caractéristiques sociodémographiques ont été retenues pour assurer la représentativité des 
participants. 
1. Les participants devaient être représentatifs de la proportion des genres dans les postes de 
gestion (hommes/ femmes). 
2. Les participants devaient appartenir à différents groupes d'âges. 
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3. Les participants devaient varier dans leur nombre d'années d'expérience à occuper des 
postes de gestion. 
Taille estimée de l'échantillon 
En considérant les critères sociodémographiques ainsi que ceux liés à la structure 
organisationnelle, un échantillon théorique de 30 à 50 personnes semblait se dessiner. Une 
analyse plus circonspecte des composantes organisationnelles a mené à viser un échantillon 
d'environ 30 personnes, nombre devant permettre d'atteindre le point de saturation des données. 
Sur ce point, Mayer et al. (2000, p. 87) expliquent que : 
la saturation est considérée atteinte lorsque le chercheur constate une redondance 
dans les propos des personnes qu'il interroge (...). Dans une situation classique de 
recherche où les données sont collectées uniquement par entrevue semi-dirigée auprès 
de personnes vivant une situation commune relativement circonscrite et sur la base de 
différentes expériences de recherche (...), on peut avancer qu'environ 30 entrevues 
permettront, probablement, d'atteindre le point de saturation des données. 
Mode de recrutement 
Comme les membres de l'organisation sont fréquemment sollicités pour participer à 
différents projets, une démarche visant à légitimer la demande de participation a été planifiée en 
concertation avec l'équipe porteuse du projet dans l'institution. Dans un premier temps, cette 
équipe devait identifier et contacter les membres du personnel cadre dont le profil correspondait 
aux critères organisationnels énoncés plus haut, leur présenter le projet et demander leur 
permission de communiquer leur nom à l'équipe de recherche qui allait ensuite choisir un certain 
nombre de participants de façon aléatoire. L'équipe porteuse devait ainsi constituer un bassin de 
participants potentiels et en transmettre la liste à l'équipe des chercheurs, incluant les données 
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sociodémographiques nécessaires pour poursuivre la constitution de l'échantillon selon les 
critères retenus. À partir de cette liste, l'équipe de recherche devait contacter aléatoirement des 
personnes répondant à chacun des critères sociodémographiques retenus. Cette démarche visait à 
assurer la confidentialité des personnes participant à l'étude, en évitant que l'équipe porteuse du 
projet au sein de l'organisation ne sache qui acceptait ou n'acceptait pas de participer à la 
recherche. 
Cependant, la démarche de recrutement ne s'est pas faite selon le plan prévu. D'une part, 
il s'avère que le nomhre de personnes correspondant aux critères organisationnels établis et étant 
disponibles durant la période où se déroulait l'étude était inférieur au nombre estimé. D'autre 
part, les pratiques organisationnelles ont pris le dessus par rapport à une logique 
d'échantillonnage de recherche. Ainsi, plutôt que d'identifier toutes les personnes qui répondaient 
aux critères de sélection, les contacts se sont faits sur la base des réseaux des personnes porteuses 
du projet dans l'institution. 11 en résulta un bassin de participants potentiels de 45 personnes. 
Suite au repérage des participants potentiels par l'équipe porteuse du projet, l'équipe de 
recherche est entrée en contact avec les personnes identifiées pour, en un premier temps, vérifier 
leur intérêt et sentiment de participation libre à l'étude, ainsi que leur disponibilité dans une 
période de temps déterminée. Si tout s'avérait positif sur ces plans, il s'agissait en un deuxième 
temps de fixer un rendez-vous et de leur expliquer les conditions de participation. Par la suite, 
une confirmation du rendez-vous et une lettre d'information étaient acheminées par courriel (voir 
lettre de présentation du projet à l'Appendice A). Cette lettre servait à présenter brièvement le 
projet de recherche et son lien avec la planification stratégique qui avait cours dans l'institution, 
les grands thèmes qui seraient abordés durant l'entrevue et les conditions de la participation. 
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Description de l'échantillon 
Tel que prévu, le point de saturation des données a été atteint avec une trentaine de 
participants. Toutefois, afin de respecter l'ensemble des critères de sélection retenus pour 
constituer un échantillon représentatif et diversifié, nous avons procédé à quelques entrevues 
supplémentaires, menant ainsi le nombre de participants à 36. Le détail des caractéristiques de 
l'échantillon est présenté au Tableau 4. 
Les principes de représentativité et de diversification ont donc été respectés. Notamment, 
l'échantillon est composé de 26 hommes et de 10 femmes dont les âges s'échelonnent entre 26 et 
plus de 66 ans. Cinquante pourcent d'entrés eux sont âgés entre 46 et 55 ans (18 répondants sur 
36) et ont, pour la majorité, plus de 16 années d'expérience à occuper des postes de gestion (22 
répondants sur 36). 
En ce qui a trait à la représentativité en fonction de la structure organisationnelle, 25 sont 
issus d'un même secteur dans lequel il existe des éléments stratégiques (par exemple, assurer la 
planification stratégique, décider des orientations, développer les plans directeurs, etc.) mais pour 
lequel les responsabilités opérationnelles prennent une grande importance. Onze répondants sont 
issus de 4 autres secteurs de l'organisation dans lesquels plusieurs responsabilités sont davantage 
liés à des aspects stratégiques du développement de l'organisation. Notons que pour ne pas 
permettre d'identifier les répondants, le profil détaillé et les nombres de participants spécifiques 
aux secteurs ne sont pas présentés. 
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Tableau 4 
Caractéristiques de l'échantillon et répartition du nombre de participants selon les critères 
Critères sociodémographiques 
Genre Âge Années d'expérience 
H F 26-35 36-45 46-55 56-65 66+ 1-5 6-10 11-15 16+ 
Opérationnel 20 5 2 5 13 4 1 1 4 4 16 
Stratégique 6 5 1 4 5 1 0 1 3 1 6 
Totaux 26 10 3 9 18 5 1 2 7 5 22 
Instrument de cueillette de données 
L'instrument de cueillette de données retenu dans le cadre de cette étude a été l'entrevue 
individuelle semi-structurée à questions ouvertes, dont « le degré de liberté offert au répondant 
est réduit par la formulation explicite des questions » (Mayer et al., 2000. p. 120). Bien qu'une 
structure prédéterminée ait servi de guide d'entrevue, il importe par ailleurs que l'intervieweur 
dirige l'entrevue avec souplesse, veillant à ce que le répondant s'exprime librement, à l'intérieur 
toutefois du cadre délimité par les questions. Toujours selon Mayer et al. (2000. p. 120), « ce type 
d'entrevue se prête bien aux recherches visant à circonscrire les perceptions qu'a le répondant de 
l'objet étudié, les comportements qu'il adopte, les attitudes qu'il manifeste ». Ce type d'entrevue 
s'est avéré être le moyen le plus approprié pour faire notre cueillette de données selon nos 
objectifs de recherche. Notons que chaque entrevue a été enregistrée au moyen d'un enregistreur 
numérique permettant la réécoute et la transcription adéquate en verbatims. 
Le canevas d'entrevue a d'abord été élaboré par des membres de l'équipe des chercheurs 
responsable de l'ensemble du projet de recherche-action (pour cette opération : trois chercheurs 
Secteur de 
travail 
flV=36) 
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seniors de l'Université de Sherbrooke et deux jeunes chercheurs dont l'auteur de cette thèse). 
Aussi, son étendue dépasse l'objet de la présente étude. Nous présenterons en premier lieu les 
moyens pris pour élaborer puis ajuster de façon itérative le canevas. Les dimensions et questions 
spécifiques à notre objet d'étude seront ensuite exposées. 
Le point focal de l'entrevue était d'aider les participants à nommer en quoi la diversité 
vient teinter leurs zones de responsabilités et en quoi cela constitue un défi. Les questions visant 
à recueillir l'information à ce sujet ont été déterminées en un premier temps en fonction des 
objectifs du projet de recherche, de l'expertise des chercheurs en matière de diversité culturelle, 
puis en fonction de leur compréhension des rôles des gestionnaires dans l'institution où s'est 
déroulée la recherche 
Par la suite, le canevas d'entrevue a été validé auprès de l'équipe porteuse du projet dans 
l'institution ainsi qu'auprès de représentants issus de différentes unités de l'institution. Cette 
démarche visait à adapter le vocabulaire du canevas en fonction des répondants et à élargir le 
cadre de référence des intervieweurs quant aux rôles et responsabilités des gestionnaires 
intermédiaires et supérieurs. Cette collaboration a permis de circonscrire trois thèmes pertinents à 
la présente étude, soit : 1) les situations professionnelles typiques ou défis liés à la dimension 
interculturelle, 2) les leçons apprises en contexte interculturel et 3) les compétences jugées 
nécessaires à la gestion de la diversité culturelle. Pour chacune de ces dimensions, certaines 
relances étaient prévues afin d'optimiser l'expression des participants sur leur expérience. 
Le canevas d'entrevue a évolué de manière continue lors de la collecte de données. Il 
importe de préciser ici que la cueillette des données a été effectuée par les deux membres juniors 
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de l'équipe de recherche, dont fauteur de la présente thèse. Aussi, une rencontre regroupant un 
noyau stable de trois membres de l'équipe de recherche, soit le chercheur senior qui dirigeait 
l'ensemble du projet et les deux chercheurs juniors, a eu lieu après la 4e entrevue afin d'apporter 
les ajustements qui pourraient s'avérer nécessaires, tant au plan du canevas d'entrevue qu'au plan 
de la façon qu'avaient les intervieweurs de diriger l'entrevue (nous reviendrons sur cette 
opération plus loin). Notons que le contenu de ces quatre premières entrevues a été conservé pour 
l'analyse des données. Suite à la mise en commun des expériences d'entrevue, il est apparu 
nécessaire de rendre plus concrètes les sphères d'activité des participants. En effet, comme les 
contextes de travail dans lesquels évoluent les gestionnaires diffèrent largement selon leur 
secteur, nous avons ajouté des relances afin de mieux saisir le rapport que les gestionnaires 
entretiennent avec la diversité. Aussi, certaines relances plus spécifiques ont été ajoutées afin de 
mieux cerner les défis spécifiques que les gestionnaires rencontrent, notamment en lien avec les 
défis rencontrés dans les fonctions stratégiques des gestionnaires. 
Lors de rencontres subséquentes de l'équipe des trois chercheurs décrite précédemment 
(après les 8e et 20e entrevues), il est apparu pertinent d'ajouter des questions de relance afin 
d'étoffer davantage les questions portant sur les compétences; ces questions visaient à aider les 
répondants à structurer leur pensée pour mieux cerner les différentes ressources - connaissances, 
habiletés, attitudes - perçues nécessaires pour gérer adéquatement les situations de diversité qu'ils 
rencontrent. 
La version finale du canevas d'entrevue est présentée dans l'Encadré 1. On y retrouve les 
trois dimensions identifiées plus haut, soit : 
1) les situations professionnelles typiques et les défis liés à la dimension interculturelle; 
38 
Encadré 1 
Canevas d'entrevue : questions et relances selon les trois dimensions relatives à l'objet d'étude 
SUDATIONS PROFESSIONNELLES [YPIQUESt-r P U I S (DIMENSION CULTURELLE) 
Dans le cadre de vos fonctions de gestionnaire, dans quel type de circonstances êtes-vous exposés à des 
personnes d'autres cultures que la vôtre? 
o Marché et clientèle/ Organisation et employés/ Collègues 
Dans ce cadre, quelles sont les situations où vous avez à faire des choix ou à entreprendre des actions qui 
doivent tenir compte de la culture du personnel ou de la diversité de vos clients? 
Quels sont les défis particuliers que cela implique? Pouvez-vous m'en parler? 
o Lorsque vous devez développer des plans stratégiques, quelles situations particulières rencontrez-vous? 
o Lorsque vous devez faire de la gestion du personnel, quelles situations particulières rencontrez-vous? 
o Lorsque vous devez penser le devenir de l'organisation, fixer des objectifs de performance, vous 
assurer que les besoins des clients diversifiés soient pris en compte? 
o Lorsque vous avez à identifier et répondre aux besoins des clients, y a-t-il des aspects particuliers ou 
nouveaux à prendre en compte? 
o Lorsque vous êtes en contact avec une personne d'une autre origine culturelle que la vôtre, que 
remarquez-vous dans : 
• la communication/ les prises de décision/ l'arbitrage et la gestion des conflits et des difficultés 
relationnelles/ l'exercice du leadership et de l'autorité/ la manière de coordonner et de 
contrôler? Les besoins? 
SITUATIONS PROFESSIONNELI I s TYPIQUES (DIMENSION LINGUISTIQUE) LE CAS ECHFANT 
Dans le cadre de vos fonctions, êtes-vous amené à devoir travailler dans une autre langue? 
Qu'est-ce que cela implique de différent pour vous? 
Qu'est-ce que cela vous fait, quelles réactions cela suscite-t-il chez vous personnellement et chez les autres que 
vous devez gérer? 
Quels sont les impacts de la diversité linguistique au sein de votre équipe de travail? 
De quelles façons gérez-vous les défis, les problèmes, les situations que cela occasionne? 
LEÇONS APPRISES 
En considérant toutes les situations que vous avez gérées jusqu'à présent, certaines avec succès et d'autres de 
façon moins satisfaisante, qu'est-ce que toutes ces situations vous ont appris sur ce qu'il faut considérer pour 
[selon la fonction stratégique ou opérationnelle ou le statut de répondant qui a à s'intégrer] (ex. : sélectionner et 
gérer efficacement des ressources humaines, développer des nouveaux marchés, assurer la satisfaction de la 
clientèle, etc.). 
o Qu'est-ce qui a changé au fil des années (comportements, attitudes, pratiques) : 
o Ce que vous faisiez et ne faites plus/ Ce que vous ne faisiez pas et que vous faites maintenant/ 
o Qu'est ce que vous avez appris sur vous et/ou Sur la façon d'agir? 
Si vous aviez un conseil à donner à une personne qui commence à être en contact avec la diversité culturelle 
dans le cadre de ses fonctions, lequel vous semble le plus important et que vous auriez aimé savoir dès le début? 
COMPÉTENCES 
Quelles sont les compétences que vous jugez nécessaires pour savoir agir dans ce type de situation? 
o Qu'est-ce que ça prend comme connaissance? 
o Qu'est-ce que ça prend comme habiletés? 
o Qu'est-ce que ça prend comme genre de personne? 
o Qu'est-ce qui vous apparaît spécifique à la gestion de la diversité? 
o Quel serait l'élément incontournable pour agir dans ces situations? 
o À quoi reconnaissez-vous... (le respect, l'ouverture, etc.) 
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2) les leçons apprises en contexte interculturel; 
3) les compétences jugées nécessaires à la gestion de la diversité culturelle. 
Les questions principales et les relances sont présentées en fonction de chacune de ces 
dimensions. Le canevas d'entrevue complet, soit l'ensemble des questions couvrant les divers 
objets du projet global de recherche-action, est présenté à l'Appendice B. 
Déroulement de la cueillette des données 
Tel que mentionné plus haut, les entrevues ont été menées par les deux chercheurs juniors 
qui ont une formation en psychologie organisationnelle, dont l'auteur de la présente thèse. Afin 
d'assurer une certaine stabilité et la rigueur dans la manière de mener les entrevues, l'équipe de 
recherche s'est dotée de différents moyens. D'ailleurs, l'ensemble de la démarche a été encadrée 
par le chercheur senior dont le rôle a été essentiellement d'assurer la rigueur dans la manière dont 
les entrevues se déroulaient et de participer aux discussions visant l'amélioration du canevas 
d'entrevue. Son expertise a aussi été mise à profit pour soutenir le développement des habiletés 
des jeunes chercheurs dans l'exercice de leur rôle d'intervieweur. Ces mesures ont été prises en 
vue d'obtenir une information complète et approfondie. Ici seront présentées les mesures prises 
pour s'assurer de la rigueur dans la conduite des entrevues et le déroulement de la cueillette 
proprement dite. 
Période de rodage 
Un premier moyen pour assurer la rigueur dans la cueillette des données a été de se 
donner une période de rodage allant de la première à la quatrième entrevue. La première entrevue 
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a été menée par le chercheur senior alors que les deux jeunes chercheurs étaient présents lors de 
la rencontre. Cela visait à tester le guide d'entrevue et à offrir un modèle dans la manière de 
mener les entrevues. Une réunion-bilan a ensuite eu lieu afin de clarifier certains éléments et de 
répondre à certaines interrogations qu'avaient les jeunes chercheurs. La seconde entrevue a été 
menée conjointement par les deux jeunes chercheurs. Lors de cette entrevue, bien qu'un partage 
de responsabilités avait été planifié, chacun pouvait intervenir lorsque cela lui semblait opportun. 
Enfin, les troisième et quatrième entrevues ont été menées entièrement par chacun des jeunes 
chercheurs alors que l'autre était présent. 
Développement des habiletés des intervieweurs 
Outre les rencontres d'équipe, des rencontres individuelles de rétroaction ont eu lieu. 
Après que chacun des chercheurs juniors eut complété trois entrevues en solo, le chercheur senior 
fit une écoute des enregistrements et une lecture des verbatims des entrevues menées par chacun 
afin de leur donner un feed-back constructif sur les écarts à corriger dans la procédure et sur les 
éléments à conserver. Périodiquement durant la poursuite de la cueillette des données, une 
rétroaction était donnée à chacun des chercheurs pour assurer une rigueur dans la conduite des 
entrevues. De manière continue, les chercheurs juniors étaient aussi encouragés à faire une 
lecture des entrevues qu'ils avaient dirigées et à partager leurs impressions ou leurs 
questionnements aux autres membres de l'équipe. 
Déroulement des entrevues 
La cueillette de données s'est échelonnée sur une période de quatre mois et demi. Chacun 
des deux jeunes chercheurs a mené 18 entrevues semi-structurées. Les participants étaient 
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assignés en alternance à chacun, tout en tenant compte de la disponibilité de chacun à se rendre 
sur les lieux. Les entrevues se sont déroulées selon une procédure préétablie qui est ici présentée. 
À l'arrivée au bureau du participant, le chercheur le remerciait de sa participation à la 
recherche. À ce moment, le chercheur s'assurait de présenter les objectifs du projet et les 
modalités de l'entrevue, rappelant entre autres que celle-ci durerait environ 90 minutes et qu'elle 
serait enregistrée pour permettre la transcription en Verbatim et l'analyse subséquente. Environ la 
moitié de l'entrevue portait sur les questions directement liées à la présente étude. 
Dans la mesure du possible, les participants étaient invités à se rendre entièrement 
disponibles afin d'éviter d'être interrompus. À ce moment, était aussi présenté le formulaire de 
consentement que nous prenions le temps de parcourir avec le participant. Ce formulaire est 
présenté à l'Appendice C. Cela donnait notamment l'occasion d'expliquer la possibilité de cesser 
l'enregistrement à n'importe quel moment durant l'entrevue si le répondant désirait dire quelque 
chose « off record ». Avant la signature du formulaire de consentement, le participant était invité 
à poser des questions s'il le désirait. 
Une fois le formulaire de consentement signé, un bref questionnaire visant à dresser le 
portrait sociodémographique du participant était complété par ce dernier (Appendice D). 
L'entrevue enregistrée commençait ensuite. À la fin de l'entretien, le chercheur rappelait que 
différents numéros de téléphone étaient inscrits sur le formulaire de consentement et qu'il était 
invité à s"y référer au besoin. Pour terminer l'entrevue, le chercheur rappelait certains éléments 
préalablement discutés, notamment en ce qui a trait à la confidentialité et à la disponibilité des 
résultats. Des remerciements mettaient fin à l'entrevue. 
42 
Notons que toutes les personnes rencontrées se sont montrées intéressées et coopératives, 
certaines allant même jusqu'à nous remercier de les avoir choisies et d'être à leur écoute. Si la 
plupart des participants ne s'étaient pas préparés avant la rencontre (la lettre de présentation du 
projet mentionnait les grands thèmes sur lesquels porterait la rencontre), tous se sont rendus 
entièrement disponibles durant l'entrevue (fermeture du cellulaire et de la boîte courriel, etc.) et 
tous semblent avoir répondu avec authenticité et au meilleur de leur connaissance. D'après leurs 
dires, les défis de la diversité et les moyens pour les surmonter font partie de leurs préoccupations 
et quelques-uns ont demandé d'être informés des suites de la recherche. 
Résultats 
Cette section présente les informations se rapportant au traitement des données ainsi qu'à 
la description des résultats proprement dite. La grille de codification ayant servi à l'analyse sera 
présentée en précisant les étapes de sa conception et le processus par lequel les données ont été 
traitées. Enfin, la présentation des situations types et des défis rencontrés par les gestionnaires en 
matière de diversité culturelle sera suivie de la présentation des ressources personnelles sur 
lesquelles, d'après eux, repose la compétence interculturelle. 
TRAITEMENT DES DONNÉES 
Les entrevues ayant été enregistrées à Laide d'un appareil électronique de type 
numérique, elles ont d'abord été retranscrites en verbatims. En raison de la grande quantité de 
données générées par les entrevues, nous avons fait appel aux services de secrétaires pour assurer 
l'avancement parallèle des entrevues et de la transcription. Ces derniers devaient signer une 
entente les engageant à respecter les règles de confidentialité et d'éthique de recherche. 
L'analyse du contenu a été menée par l'équipe des trois chercheurs (1 senior et 2 juniors) 
ayant réalisé la cueillette des données, incluant le présent auteur. Dans cette section, seront 
présentées les différentes modalités selon lesquelles le traitement des données s'est effectué. La 
grille de codification et les étapes de sa conception seront abordées en premier lieu. Ensuite, le 
processus et les modalités de traitement de données seront détaillés. 
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Conception et présentation de la grille de codification 
En premier lieu, chaque membre de l'équipe a fait une lecture flottante de cinq verbatims 
afin d'en avoir une vue d'ensemble. Par la suite, l'équipe s'est réunie afin d'identifier les grands 
thèmes ainsi que les catégories et sous-catégories pouvant être induites du matériel. Il s'en est 
dégagé une grille de codification qui a été soumise à un test de validité. En effet, chaque membre 
de l'équipe a procédé à la codification du même matériel issu des cinq verbatims. Les résultats de 
ce travail individuel ont été comparés et les écarts de codification ont été discutés; les unités de 
sens1 faisant l'objet de doute étaient amenées à l'attention de l'équipe pour qu'une décision 
commune soit prise sur la façon de les classer. Par ailleurs, comme la grille devait évoluer au fil 
des entrevues et de l'analyse des données, une catégorie « évolution de la grille » a été créée pour 
classer les éléments des verbatims qui semblaient ne pas cadrer dans une catégorie existante. 
L'ensemble de ce processus visait à assurer non seulement un classement adéquat des unités de 
sens mais également l'ajustement de la grille de codification ainsi que l'habileté des chercheurs à 
respecter l'homogénéité et l'univocité des éléments devant être classés. C'est à travers ce type de 
discussion en équipe que nous avons cherché à assurer la fiabilité et la constance interne des 
données (Harris, Pryor, & Adams, 1997; Poupart, Deslauriers, Groulx, Lapperrière, Mayer, & 
Pires, 1997). 
L'élaboration de la grille de codification s'est échelonnée sur trois semaines, période 
durant laquelle des rencontres totalisant une trentaine d'heures de travail ont eu lieu. La grille a 
ensuite été soumise à un chercheur externe au projet afin de la valider et d'y apporter des 
' Biais et Martineau (2006, p.7) définissent l'unité de sens comme des « segments de texte qui présentent en soi une 
signification spécifique et unique ». 
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modifications pertinentes. Les éléments pertinents au présent projet de recherche sont présentés 
dans le Tableau 5. 
Codification des données 
C'est à l'aide du logiciel QDA Miner 3 que s'est effectuée la transposition du matériel à 
l'intérieur de la grille de codification. Cette phase de travail a consisté à décomposer le matériel 
en éléments d'analyse ou unités de sens et à leur apposer le code approprié, selon la grille de 
codification préalablement élaborée. Tel que le suggèrent Deslauriers et Kérisit (cités dans 
Poupart et al., 1997), une analyse itérative a été effectuée, c'est-à-dire que la collecte de données, 
l'analyse et l'ajustement des questions de recherche se sont poursuivies simultanément. Cette 
façon de faire a permis de bonifier le canevas d'entrevue et de raffiner la grille de codification en 
cours de processus. 
Après avoir codé les cinq mêmes entrevues pour élaborer la grille de codification et après 
s'être assurés de la compréhension des codes, les deux chercheurs juniors se sont partagé la 
tâche : ils ont respectivement codé individuellement quinze et seize entrevues en veillant à ce que 
chacun codifie certaines entrevues qu'il avait menées et certaines entrevues auxquelles il n'avait 
pas participé. Ce travail de classification des données était effectué de façon concomitante à la 
collecte des données. 
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Tableau 5 
Grille de codification des données 
Thèmes Sous-themes Définitions 
Développement de 
marches et des 
affaires 
Connaître son marche 
Rejoindre le marche 
Situations t>pes et défis lies a la connaissance de clientèle 
potentielle issue de communautés cultuelles 
Situations tvpes et défis lies au fait de rejoindre les clients 
potentiels selon les services offerts _ _ 
Prestation de services 
et rapport a la 
clientèle 
Adaptation des produits 
Création de produits 
Gestion des pratiques culturelles 
distinctes 
Gestion des reactions des 
insatisfactions et des plaintes 
Situations types et défis associes a 1 adaptation d'un produit 
et de la façon de le présenter pour le rendre attrayant a des 
clientèles issues des communautés culturelles 
Situations Hpes et défis dans la création de nouveaux 
produits pour repondre a des besoins divers et spécifiques 
des communautés culturelles 
Situations tvpes et défis que pose l'adaptation des façons de 
faire pour servir les clients actuels et potentiels issus de 
communautés culturelles tout en tenant compte des 
approches et des attentes diverses (par exemple rapports 
homme-femme / distances hiérarchiques us et coutumes) 
Situations tvpes et défis face aux plaintes de la clientèle qui 
touchent la diversité culturelle des employés ou des clients 
E 
o 
Gestion des 
ressources humaines 
Etablir la relation 
Composer avec des pratiques 
culturelles variées 
Intégrer ' Mobiliser/ Cohésion 
Gestion des demandes particulières 
Gestion de la performance et le 
développement des compétences 
Attirer / Retenir / Promouvoir 
Arbitrer / Gérer les incidents 
critiques 
Situations types et défis dans I établissement du lien de 
confiance entre le gestionnaire et un nouvel employé issu de 
communauté culturelle 
Situations tvpes et défis dans le fait de devoir prendre en 
compte des pratiques culturelles diverses dans la gestion du 
personnel 
Situations types et défis associes a I intégration la 
mobilisation et dans la manière d assurer la cohésion 
d équipes de travail diversifiées 
Situations t\ pes et défis lies aux demandes non 
traditionnelles provenant d'employés des communautés 
culturelles 
Situations tvpes et défis rencontres dans les activités visant 
1 évaluation de la performance et le développement des 
compétences d employés issus des communautés culturelles 
Situations types et défis en lien avec 1 attraction la rétention 
et la promotion d emploves qualifies issus des communautés 
culturelles 
Situations types et défis lies a la gestion des incidents 
critiques entre employés de même cultures ou de cultures 
diverses 
Connaissances et Connaissances ou savoirs identifies comme nécessaires afin de pouvoir composer avec des situations 
savoirs et défis en matière de diversité culturelle Peuvent être constitues par les connaissances générales 
(concept savoirs disciplinaires etc) spécifiques al environnement professionnels (règles de gestion 
culture organisationnel etc) procédurales (méthodes règles, opératoires procédures etc) 
I fabiletes et savoir-
faire 
Sty le de personne 
Ressources 
émotionnelles 
Savoir-faire associes a la compétence en gestion de la diversité Peuvent être tires de savoirs 
actualises par les leçons tirées de 1 expérience II peut s agir de savoir-faire opérationnels 
expenentiels relationnels cogmtifs 
Attitudes traits de personnalités qualités caractéristiques considérées comme importantes pour taire 
face aux nouvelles familles de situations amenées par la diversité culturelle Dans la logique d une 
approche combinatoire ces qualités sont considérées comme des ressources 
Les ressources qui permettent de focaliser les énergies dans le bon sens 
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Pour assurer le maintien de l'univocité dans l'utilisation des codes, le chercheur senior 
révisait les verbatims codés. Cette relecture par le chercheur senior permettait de valider la 
pertinence des codes utilisés, la justesse dans l'utilisation des codes, ainsi que le niveau de 
compréhension commune que les chercheurs avaient des codes. Le regard objectif du chercheur 
senior permettait de repérer les écarts dans le codage ainsi que les causes du manque d'accord. 
Les discussions qui avaient alors lieu permettaient en outre d'améliorer l'univocité des codes. En 
raison de la grande quantité de données disponibles, la codification des verbatims s'est poursuivie 
après la fin des entrevues et s'est échelonnée sur une période de six mois. 
LA DESCRIPTION DES RÉSULTATS 
Les entrevues ont permis aux participants de s'exprimer sur un nombre élevé de situations 
qu'ils rencontrent. Ils ont aussi eu l'opportunité de parler des ressources personnelles qu'ils 
perçoivent nécessaires pour gérer ces situations avec efficience. La présente section a pour objet 
de rendre compte de leurs expériences et propos à ces sujets. 
Dans un premier temps, les résultats de la cueillette des données seront exposés selon neuf 
types de défis que nous avons identifiés à partir des situations décrites par les participants. La 
notion de « défi » a été retenue parce que cela représente bien les situations qui provoquent chez 
le gestionnaire le désir de réussir (de « remporter la bataille »), malgré les difficultés. La notion 
de défi s'utilise d'ailleurs pour parler d'un problème, d'une difficulté que pose une situation et 
que l'on doit surmonter (Larousse, 2005). 
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En un deuxième temps, seront présentées les ressources personnelles que les 
gestionnaires perçoivent comme nécessaires à la gestion dans un contexte de diversité. Tout au 
long de la description des résultats, des tableaux-synthèses comprenant des extraits de verbatims 
seront utilisés pour faciliter une compréhension organisée des données. Un tableau synthèse 
regroupe l'ensemble des défis et difficultés présentés tout au long de cette section, à la page 95. 
Situations types et défis en matière de diversité culturelle 
Les situations décrites par les participants ont mis en lumière des difficultés associées à 
trois secteurs dans lesquels les gestionnaires ont à relever des défis. Ceux-ci concernent : 
1 ) le développement de nouveaux marchés; 
2) la prestation des services courants; 
3) la gestion des ressources humaines. 
Le développement de nouveaux marchés 
Afin d'assurer la pérennité de l'organisation, le développement de nouveaux marchés 
s'impose. Or, en raison de la diversité ethnoculturelle de la population qu'ils desservent, les 
gestionnaires soulignent deux éléments qui compliquent l'atteinte des objectifs dans ce secteur : 
1) la méconnaissance des nouveaux marchés et, 2) la communication et l'établissement de 
relations d'affaires. Y sont associés des défis particuliers, identifiés en fonction de sous éléments 
regroupés ici sous le vocable général « difficultés » (voir Tableaux 6 et 7). 
Tableau 6 
Les défis et difficultés liés à la méconnaissance des nouveaux marchés (secteur « développement de nouveaux marchés ») 
Défis Difficultés Extraits de verbatims 
1. Avoir une 
représentation 
adéquate des 
préférences et 
caractéristiques 
des clients actuels et 
potentiels du marché 
2. Accéder aux 
informations 
nécessaires pour 
tracer ce portrait 
sociodémographique 
a) Méconnaissance des valeurs et des 
besoins, des façons de faire des 
personnes de diverses communautés 
culturelles 
b) Méconnaissance des différences 
pouvant exister entre les immigrants 
de différentes générations 
c) Incapacité à cerner l'appartenance à 
une communauté particulière 
lorsque les gens proviennent d'une 
même région du monde 
d) Information non disponible, partielle 
et parfois biaisée 
Dans certaines communautés, c'est les grands-parents qui élèvent les enfants. Bien 
là, il ne faut parler de ça aux parents, ça marche pas. (...) C'est faire une offre de 
service en fonction de cette réalité-là (...). Ça crée d'autres besoins, d'autres 
approches. Mais comment je le sais ça moi? 
Leur façon de faire et leurs besoins, comme on ne les connaît pas, est-ce que nos 
produits répondent à ça? 
Sûrement qu'avec ce qu'ils vivent ils n'ont pas les mêmes attentes que tout le 
monde, mais je ne connais pas tout. 
Les gens de lere génération qui arrivent ici sont encore très ancrés. Mais les 2e et les 
3e, a s'efface pour certains : ils n'ont pas la même couleur de peau mais ils 
pourraient s'appeler Tremblay ou Laviolette. Ils pensent comme nous, ils ont les 
mêmes valeurs, ils n'ont pas d'accent. Ce sont des Québécois qui sont nés ici. 
Quand on regarde dans le détail, les communautés allophones, il y a des allophones 
qui sont seulement allophones, mais qui sont ici depuis déjà 2 ou 3 générations. Il ne 
faut pas les considérer comme s'ils étaient des nouveaux arrivants non plus. 
Tu sais, je ne les connais même pas, je ne suis même pas capable de les 
différencier. 
Nous, on catégorise des gens, blancs, noirs... Mais, est-ce que c'est un africain? un 
haïtien ? L'Afrique, quelle partie de l'Afrique ? Ils ont tous semblables. Étant donné 
qu'on les catégorise rapidement, bien, on leur attribue ces caractéristiques-là mais, 
ce n'est peut-être même pas la bonne catégorie, ça peut être d'autres choses. 
Qu'est-ce qui différencie un cambodgien d'un vietnamien, d'un chinois ou d'un 
coréen ? Je n'en ai aucune idée. Donc, on va le traiter comme si c'est un 'oriental' 
alors que dans les faits, c'est plus complexe que ça. 
Tout ce que je peux faire c'est des analyses de marchés basées sur les données de 
Statistiques Canada. Ce sont des données qui datent toujours de 3,4, 5 ans : elles 
sont trop vieilles et ce n'est jamais juste. C'est les seules données sur lesquelles je 
peux me fier parce que je n'ai pas de donnée statistique autre que la langue parlée 
(français, anglais). Mais ce n'est pas suffisant. 
C'est une communauté à propos de laquelle on entend beaucoup de choses. On 
connaît souvent cette communauté à travers des anecdotes. (...) On a entendu ça, on 
a lu ça, il paraît qu'ils sont comme ça. Mais on ne la connaît pas vraiment! 
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En ce qui a trait à la connaissance des nouveaux marchés, les défis particuliers sont, 1) 
avoir une représentation adéquate des préférences et caractéristiques des clients actuels et 
potentiels du marché, et 2) accéder aux informations nécessaires pour tracer ce portrait 
sociodémographique. Les difficultés se divisent en quatre sous-catégories : a) la méconnaissance 
des valeurs, des besoins et des façons de faire des personnes de diverses communautés 
culturelles; b) la méconnaissance des différences pouvant exister entre les immigrants de 
différentes générations; c) l'incapacité à cerner l'appartenance à une communauté particulière 
lorsque les gens proviennent d'une même région du monde. Le Tableau 6, présenté en page 50, 
expose ces défis et difficultés et les illustrent à l'aide d'exemples de verbatims. 
Au niveau de la communication et de l'établissement de relations d'affaires (Tableau 7, 
page 53), selon les propos des gestionnaires, il devient impératif de développer des activités 
appropriées pour rejoindre rapidement ces groupes et ces individus de diverses origines afin de 
développer des relations d'affaires durables avec eux. Les gestionnaires reconnaissent que 
plusieurs conditions doivent être mises en place. Plus précisément, les gestionnaires mentionnent 
l'importance : de se faire connaître, d'innover dans les pratiques actuelles d'approche des 
milieux, d'avoir une approche intégrée du développement de marché, d'ajuster les pratiques de 
partenariat en lien avec les besoins et de développer les relations de confiance avec les 
communautés et leurs leaders. Or, les gestionnaires constatent trois défis dans leurs efforts pour 
remplir ces conditions : 1) adapter les stratégies de communication et assurer la visibilité de 
f organisation, 2) actualiser le développement de leur potentiel de marché, puisqu'ils n'ont ni les 
repères ni les ressources appropriées puis, 3) développer des relations d'affaires malgré les 
différences culturelles. Alors que les exemples de difficultés à l'égard de la communication avec 
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les gens des communautés culturelles sont nombreux, quelques-uns ont été sélectionnés pour 
illustrer huit types de difficultés répertoriées dans les propos des gestionnaires: a) les perceptions 
erronées des membres des communautés culturelles à l'égard de l'organisation; b) la 
méconnaissance des membres des communautés culturelles à l'égard des produits et services de 
l'organisation; c) la mise en œuvre d'une démarche planifiée de développement du marché; d) 
l'absence d'outils et de ressources suffisantes, notamment au plan financier; e) les obstacles liés à 
la langue; f) les obstacles liés aux manières différentes de négocier et de faire des affaires; g) des 
conditions d'adhésion plus ou moins acceptables, selon les valeurs et le fonctionnement de 
l'organisation; h) l'utilisation des « compétences culturelles » des employés issus de 
communautés culturelles dans le développement de marché. Le Tableau 7 rend compte de cet 
exercice de synthèse. 
La prestation des services courants 
Alors que la section précédente présentait à la fois l'importance de développer les 
nouveaux marchés et les difficultés qui incombent aux gestionnaires à cet égard, la présente 
section s'attarde à exposer les défis que rencontrent ces derniers dans la prestation des services 
courants. Deux défis ont été identifiés à ce sujet : 1) adapter les règles et les procédures pour 
prendre en compte l'évolution des besoins et des cadres culturels dans la relation de service; 2) 
gérer des attitudes de fermeture à l'égard de la différence. Par exemple, un gestionnaire 
s'exprime ainsi : « À un moment donné, dans les risques financiers, il y a des 'fondamentaux' 
qu'on ne peut pas ignorer. On peut s'étirer un peu, mais on ne peut pas commencer à redéfinir les 
critères. » Puis, en ce qui a trait à la fermeture à l'égard de la différence, celle-ci s'observe surtout 
chez les clients québécois dits « de souche ». 
Tableau 7 
Les défis et difficultés au plan de la communication et de l'établissement de relations d'affaires 
(secteur « développement de nouveaux marchés ») 
Défis Difficultés Extraits de verbalims 
1. Adapter les 
stratégies de 
communica-
tion et de 
visibilité 
pour se faire 
connaître 
. Actualiser le 
développe-
ment de son 
potentiel de 
marché en 
l'absence de 
repères et de 
ressources 
appropriées 
3. Développer 
des relations 
d'affaire 
malgré les 
différences 
culturelles 
a) Perceptions erronées des membres 
des communautés culturelles à 
l'égard de l'organisation 
b) Méconnaissance des membres des 
communautés culturelles à l'égard 
des produits et services de 
l'organisation 
c) Obstacle à la mise en œuvre d'une 
démarche planifiée de développement 
du marché 
d) Absence d'outils et de ressources 
suffisantes, notamment au plan 
financier 
e) Obstacles liés à la langue 
Les membres des communautés culturelles et les anglophones allaient chez nos concurrents 
pour diverses raisons, la principale étant que, dans leur tête, nous sommes une institution 
essentiellement qui n'est pas pour eux. 
Non seulement ils ne voient pas notre envergure internationale, mais même à travers le 
Canada. 
Une personne que j'ai rencontrée pensait qu'on ne faisait que du transactionnel, les gens 
faisaient des dépôts et allaient changer leurs chèques. Il ne pensait pas qu'on taisait des prêts et 
des placements. 
Quand on s'est présenté auprès de la communauté d'affaire libanaise, plusieurs sont tombés à la 
renverse de voir quel genre d'organisation on était; ils ne nous connaissaient pas et ne savent 
pas la gamme de produits et services. 
Tu marches sur des œufs parce que tu avances même si tu ne connais pas réellement comment 
ils fonctionnent. Tu ne sais pas à quoi t'attendre et là, oups! t'en découvres une autre facette à 
un moment. Ça change drôlement. 
La recette que tu as essayée en premier ne sera peut-être pas la même recette que tu vas utiliser 
pour le deuxième groupe que tu veux aller chercher parce que c'est différent. Il y a un défi 
dans le temps aussi. 
Quels sont les outils dont je dispose? Je ne sais pas trop. 
L'ampleur des besoins financiers nécessaires pour développer ces nouvelles communautés-là 
est nettement supérieure aux possibilités qu'une succursale a sur le terrain. Si tu y vas, tu peux 
pas commencer à niaiser parce qu'il te manque de budget. C'est pas sérieux. 
Au niveau des développements de marché avec des contracteurs, j'ai bien de la difficulté parce 
que les contracteurs sont italophones. 
Il y a beaucoup de contrainte à cause de la langue. C'est plus difficile pour moi de bien 
connecter. 
Tableau 7 
Les défis et difficultés au plan de la communication et de l'établissement de relations d'affaires 
(secteur « développement de nouveaux marchés ») - (suite) 
Défis Difficultés Extraits de verbatims 
3. Développer 
des relations 
d'affaire 
malgré les 
différences 
culturelles 
(suite) 
f) Obstacles liés aux manières 
différentes de négocier et de faire des 
affaires 
g) Conditions d'adhésion plus ou moins 
acceptables, selon les valeurs et le 
fonctionnement de l'organisation 
h) Utilisation des « compétences 
culturelles » des employés issus de 
communautés culturelles dans le 
développement de marché 
C'est sûr que je souhaite faire des affaires avec, mais en même temps, il faut que je traite avec 
les mêmes critères de rentabilité et de solvabilité. Les besoins et les critères sont parfois 
tellement différents. 
Ici, je ne peux pas commencer à avoir des pratiques de négociation qui ne sont pas égales ou 
qui en pénalisent d'autres. 
Là, il a vu que je n'étais pas tellement ouvert à développer une relation d'affaires sur quelque 
chose où on n'est pas transparent et où il y a du non-dit. 
Certains me disaient qu'ils viendraient faire leurs affaires avec nous si on leur réservait un 
traitement particulier, par exemple avoir un conseiller qui leur serait attitré ou avoir une salle 
d'attente qui leur serait réservée. 
La relation d'affaire commençait à s'installer, puis la personne avec qui je transigeais m'arrive 
avec une demande d'avoir une personne de leur groupe comme employé pour les servir. 
J'ai essayé de mettre à profit la différence de mon employé pour m'orienter dans le travail de 
REER, de compatibilité avec le monde de sa communauté, c'est pas évident d'aller chercher ça. 
55 
Le Tableau 8 expose les difficultés rattachées à ces deux défis, à l'aide d'exemples de 
propos choisis pour en saisir les spécificités, regroupés en quatre sous-catégories : a) le respect 
des règles de conformité jumelé à une prise en compte du contexte et des besoins des personnes; 
b) la prise en compte des croyances religieuses et des superstitions de certains membres de 
communautés culturelles; c) l'adaptation des approches de négociation, selon le style culturel de 
son interlocuteur; d) les réactions racistes ou ethnocentriques en raison de la langue ou de 
l'appartenance à un groupe culturel. 
La gestion des ressources humaines 
C'est dans le secteur de la gestion des ressources humaines que les situations 
professionnelles décrites par les gestionnaires sont les plus nombreuses. En effet, des propos s'y 
rapportant ont été répertoriés dans toutes les entrevues. Tel que l'avance un participant : « Il y a 
tellement d'éléments propres à chaque communauté, tellement de non-dits et d'intouchables. C'est 
complexe, c'est difficile. Je n"ai pas trouvé la solution parfaite. Mais ton rôle en tant que 
gestionnaire c'est de tenter de cerner chacune de ces particularités. Et ça fait la beauté de la job 
mais des fois c'est de la complexité aussi ». 
Les situations sur ce chapitre sont répertoriées selon deux zones de défis : 1) développer 
l'esprit d'équipe et assurer la performance au niveau groupai, et 2) mettre en place des pratiques 
adéquates de gestion de la diversité. Le Tableau 9 précise six types de difficultés managériales 
répertoriées : a) l'intégration à la culture de travail avec un équilibre entre les repères culturels de 
l'employé et ceux du milieu; b) la prise en compte des caractéristiques culturelles dans la manière 
d'être en contact et de communiquer; c) les particularités de la relation gestionnaire/employé, 
Tableau 8 
Défis et difficultés rencontrés dans le secteur de la prestation des services courants 
Défis Difficultés Extraits de verbatims 
1. Adapter les règles 
et les procédures 
pour prendre en 
compte l'évolution 
des besoins et des 
cadres culturels 
dans la relation de 
service 
2. Gérer des attitudes 
de fermeture à 
l'égard de la 
différence 
a) Respect des règles de conformité 
jumelé à une prise en compte du 
contexte et des besoins des 
personnes 
b) Prise en compte des croyances 
religieuses et des superstitions de 
certains membres de communautés 
culturelles 
c) Adaptation des approches de 
négociation, selon le style culturel 
de son interlocuteur 
d) Réactions racistes ou 
ethnocentriques en raison de la 
langue ou de l'appartenance à un 
groupe culturel 
Si les gens veulent ouvrir des comptes et qu'ils n'ont pas les papiers de base, qu'est-ce que je 
peux accepter ou pas? 
Ils ont peur de divulguer de l'information. Seulement lorsqu'on prend une demande de prêt, si 
vous ne divulguez pas d'information, on ne peut pas procéder et aller de l'avant. La personne 
allait voir ma conseillère et ne s'exprimait pas. 
M faut se fier aux documents officiels, comme les revenus et les impôts, mais pour certaines 
communautés, ces documents ne représentent pas la réalité. 
Une personne musulmane ne peut pas recevoir des intérêts ou de l'argent si elle ne l'a pas 
gagné à la sueur de son front. On ne pourra jamais changer ça. Il ne veut pas nous amener de 
l'argent, à moins qu'on lui fixe un taux d'intérêt zéro. 
Je ne parlerais pas d'assurance vie à un Libanais parce qu'il croit en dieu, c'est dieu qui va le 
sauver, qui va prendre soin de sa famille, si jamais il décède. Mais ce n'est pas parce qu'il y en 
a un qui t'a répondu ça qu'ils sont tous comme ça. Il ne faut pas conclure 'J'en parlerai plus 
jamais aux Libanais'. Certains d'entre eux vont en prendre. 
Comment tu « deal » avec quelqu'un qui ne veut pas avoir de '4" dans sont numéro de compte 
parce que pour eux ça porte malheur. 
Je n'irais pas autant en détails dans la présentation, je ne ferais pas la même offre de service 
parce que c'est un Haïtien par exemple. 
Avec certaines communautés, il faut que j'aie l'air de tout perdre, avec d'autres, il faut que j'ai 
l'air de faire un compromis. 
Avec des chinois, il faut pas parler d'affaires pendant les repas (...) il faut aussi que tu te 
gardes des cartes à jouer, si tu donne tout au début, ça ne marche pas. 
Par exemple, mon comportement peut changer avec un Italien. Celui qui gesticule beaucoup 
(...) des fois il faut même élever la voix. Et ensuite faire différemment avec les autres. Mais 
quand même être à l'écoute. Ce n'est pas simple de bien savoir quoi faire et quoi comprendre. 
Il y en a qui veulent rencontrer les têtes dirigeantes. Ce ne sont pas tous les Québécois qui 
veulent ça, mais c'est important pour eux. 
L'employé avait un accent arabe. Le client s'est plaint à l'organisation de quelqu'un qui ne 
parle pas français. 
J'ai eu des clients importants qui ont transféré leur compte, dû au fait que notre employé est 
noir 
Tableau 9 
Défis et difficultés dans le secteur de la gestion des ressources humaines 
Défis Difficultés Extraits de verbatims 
Développer 
l'esprit d'équipe 
et assurer la 
performance au 
niveau groupai 
a) Intégration à la culture de travail 
avec équilibre entre les repères 
culturels de l'employé et ceux 
du milieu 
b) Prise en compte des caractéristiques 
culturelles dans la manière d'être 
en contact et de communiquer 
c) Particularités de la relation 
gestionnaire-employé, compte tenu 
de conceptions différentes des 
rôles : 
- au plan hiérarchique 
- au plan des relations 
hommes-femmes 
Leur philosophie c'est 'qu'est-ce que tu veux que je fasse ? Combien de fois puis où tu 
veux que je le fasse ?' Pour moi c'est plutôt : 'Arrive le matin, planifie tes actions pour une 
semaine et tente d'atteindre les objectifs sur lesquels on s'est mis d'accord. 
Juste dans les campagnes de mobilisation (...), ces gens sont beaucoup plus réservés, ils ne 
veulent pas s'imposer. Parfois, ils sont plus en retrait. Ce n'est pas ça l'objectif! L'objectif, 
c'est de mobiliser les gens, c'est de faire qu'on ait du plaisir ensemble! 
Il faut avoir la connaissance de jusqu'à quel point je peux impliquer une personne ou pas. 
C'est d'être capable de bien cerner le caractère de l'autre personne et de s'assurer que cette 
personne ne soit pas exclue des employés. Peu importe la nationalité, on ne peut pas 
fonctionner avec des employés exclus : on travaille en équipe. 
Avec [les Chinois], il faut garder une certaine distance alors que les Italiens embarquent 
quasiment sur toi là. Il faut vraiment que t'apprennes à vivre avec les différences culturelles 
des gens dans leur comportement 
Quelqu'un qui n'est pas capable de te regarder dans les yeux quand il parle, il faut que tu 
vives avec ça! Ça va continuer, même si j 'ai de la misère à savoir ce qu'il pense et se qu'il 
se dit quand il fait ça. 
Je ne peux pas demander à une conseillère de rencontrer des hommes seuls ici. Moi, je me 
suis obligé à rester le soir parce que ça ne se fait pas pour sa culture qu'elle rencontre seule 
telle personne. 
En raison des styles de gestion plus participative qu'on a. on veut mettre tout le monde au 
même niveau. [Cependant] il y a des différences quant à l'autorité ou le rang hiérarchique. 
Si j'entends qu'une employée a fait un bon coup, je vais aller la voir et je vais dire : «j'ai 
entendu parler que tu as fait telle transaction, félicitations ». Elle est là au début qui me 
regarde et elle ne sait pas quoi me dire. Elle me dit : « je ne suis pas habituée que le grand 
boss me parle». 
On avait un employé qui a eu une promotion. Avant ça, tout allait bien. Quand il a eu la 
promotion, on ne le reconnaissait plus avec les femmes. On a essayé de comprendre ce qui 
se passait pour se rendre compte que dans sa culture, la façon dont il s'adresse aux femmes 
est différente qu'avec les hommes. Et lui ne s'en rendait pas compte, pour lui c'était 
correct. 
En général ça va bien avec lui, quoique d'avoir une femme comme gestionnaire, je pense 
que ce n'était pas dans ses valeurs. On sentait vraiment une réticence par rapport à ça. 
Tableau 9 
Défis et difficultés dans le secteur de la gestion des ressources humaines (suite) 
Défis Difficultés Extraits de verbatims 
Développer 
l'esprit d'équipe 
et assurer la 
performance au 
niveau groupai 
(suite) 
2. Mettre en place 
des pratiques 
adéquates de 
gestion de la 
diversité 
d) Gestion des tensions et les 
incidents critiques 
- les résistances, les 
appréhensions et le dénigrement 
d'employés 
- savoir quand intervenir 
- tensions interpersonnelles 
- tensions intergroupes 
e) Recrutement, sélection, 
planification de la relève de 
personnes compétentes de 
nationalités diverses 
f) Gestion des demandes particulières 
(accommodements raisonnables) 
Les gens se disent : « ah! Est-ce que c'est parce qu'elle est issue de cette communauté-là ? » 
Alors je suis pris pour gérer ça. Et gérer ça c'est plus complexe qu'on pense. 
Certains appellent les gens qui ont des voiles : 'les couvertes'. Tu ris quand t'entends ça la 
première fois, mais ce n'est pas respectueux. Alors ce sont des choses qui se disent et que 
j'entends. 
Par exemple, des blagues racistes à l'heure du dîner. À un moment donné, il y des choses qui 
se disent et des choses qui ne se disent pas. Tu ne dis pas je ne ferai plus de blagues parce 
qu'on est dans un milieu diversifié. Mais où est la limite? 
Des employés sont venus me voir en me disant : « on ne veut plus travailler dans le même 
bureau que cet employé-là. Il vient d'une autre nationalité et il ne sent pas bon. Son hygiène 
n'est pas adéquate. » 
Dans notre cuisine, on a eu une situation qui a créé des discussions assez houleuses. Ça s'est 
passé entre les personnes de conviction catholique et les personnes de conviction coranique-
musulmane : il y avait un point de vue qui était très différent, question de perception et de 
valeur. 
C'est difficile d'avoir une masse critique de ces personnes-là (...). Alors on essaie d'enlever 
les filtres pour embaucher une personne de communauté culturelle, mais on dirait que ce 
n'est pas suffisant. 
C'est important d'avoir des gens dans la hiérarchie qui sont aussi issus de ces groupes-là. Ça 
nous a pris beaucoup de temps à trouver une personne. 
Il va falloir trouver les moyens de développer les liens avec les associations pour cibler 
justement les relèves potentielles à partir des milieux associatifs de l'immigration, à partir 
des foires culturelles. Il y a beaucoup de travail à accomplir au niveau des migrants. 
Elle veut une journée de congé parce que c'est dans sa religion. Elle s'habille de telle 
manière parce que c'est dans sa religion. Tu fais quoi ? Où tracer la ligne entre ce qui est un 
accommodement raisonnable puis un accommodement déraisonnable? Actuellement, je 
trouve ça extrêmement difficile de m'y retrouver. 
Ce qui est confrontant c'est quand tu as des valeurs d'équité. (...) Nous sommes habitués à 
ce que ce soit pareil pour tout le monde. 
Ce sont des demandes de congé sans solde par exemple, un mois pour retourner voir leur 
parenté dans leur pays d'origine. On ne voyait pas ça avant. On a eu à se pencher sur cette 
question-là. 
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compte tenu de conceptions différentes de rôles, notamment en ce qui a trait à la distance 
hiérarchique et à la relation homme-femme; d) la gestion des tensions et les incidents critiques; e) 
le recrutement, la sélection et la planification de la relève de personnes compétentes de 
nationalités diverses; f) la gestion des demandes particulières (accommodements raisonnables). 
Ressources personnelles sur lesquelles repose la compétence interculturelle 
Les ressources personnelles nécessaires à la compétence interculturelle sont répertoriées 
selon qu'elles appartiennent à la catégorie des 1) aptitudes et qualités, 2) des savoirs, 3) des 
savoir-faire opérationnels 4) des savoir-faire relationnels ou, 5) des ressources émotionnelles. Ces 
grandes catégories sont inspirées du travail de synthèse de Rakotomena (2005) qui organise les 
ressources les plus souvent répertoriées dans la littérature selon les types de ressources 
(« connaissances, capacité, savoir-faire, ressources émotionnelles, aptitudes sensorielles et 
physiques,... » Le Boterf, 2006, p. 133) se retrouvant dans la logique combinatoire. Rappelons 
que la logique combinatoire stipule qu'il faut posséder de nombreuses ressources et développer la 
capacité de les combiner afin d'agir de façon pertinente en fonction de la situation 
professionnelle (Le Boterf, 2006). Chacune des catégories que nous avons identifiées comprend 
différents thèmes et sous-thèmes qui sont illustrés au moyen d'extraits des verbatims. Une 
synthèse est présentée à la fin de la présentation de chaque type de ressources pour en faciliter 
l'appropriation. 
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Attitudes et traits personnels 
Cette catégorie présente les attitudes et traits personnels que les gestionnaires ont jugé 
importants pour arriver à composer avec la diversité croissante de leur milieu de travail. Trois 
éléments centraux ont été identifiés, soit 1) l'ouverture d'esprit, 2) la considération et le respect 
de l'autre et 3) la conscience de soi et de ses présupposés. Alors que certains auteurs traitent des 
aptitudes, qualités et traits de personnalité comme des compétences en soi (Tannenbaum & Yulk : 
cités dans Johnson et al., 2005) nous préférons ici les considérer comme des ressources pouvant 
être combinées afin d'agir avec compétence. La question ici n'est pas de savoir si ces attributs 
peuvent être développés ou acquis mais plutôt de savoir si leur présence ou leur absence peut 
avoir un effet sur la capacité d'un gestionnaire d'agir avec compétence en contexte de diversité. 
Cette approche est d'ailleurs en concordance avec la logique combinatoire. Pour chacune de ces 
catégories, plusieurs manifestations ont été identifiées et seront déclinées, notamment aux plans 
de l'ouverture d'esprit, de la considération et du respect de l'autre, puis de la conscience de soi et 
de ses présupposés. Un tableau succinct reprend les grandes catégories des manifestations, à la 
page 66 (voir Tableau 10). 
Ouverture d'esprit 
L'ouverture d'esprit et ses diverses manifestations a été citée par la totalité des 
répondants. Ici, elle se présente comme un thème global qui s'articule autour de l'idée que la 
diversité est imprégnée de différences et qu'il faut accueillir cette dernière. Ce thème regroupe 
l'ouverture à la différence et l'appréciation de la diversité. 
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Ouverture à la différence. C'est ainsi que les gestionnaires mentionnent qu'une première 
manifestation de l'ouverture d'esprit s'exprime par une ouverture à la différence. Un gestionnaire 
affirme d'ailleurs que cette dernière repose sur une forte confiance en ses propres assises 
culturelles : « Tu dois te sentir bien avec ta culture. Si tu te sens menacé par ce qui est différent, 
tu ne vas arriver à rien. » Cette "différence' à laquelle plusieurs font référence est parfois 
exprimée en termes très larges comme dans les extraits suivants : « Je dirais que de garder l'esprit 
toujours ouvert à la différence est très important, c'est la base. »; « Je ne suis pas un spécialiste 
des cultures, mais je suis assez ouvert sur ces choses-là et ce qui vient avec, même si c'est pas 
comme nous. » Pour d'autres gestionnaires, les éléments de différence auxquels ils réfèrent sont 
plus explicites : « 11 y a également l'ouverture d'esprit pour vouloir comprendre c'est quoi leur 
culture, leur origine, les capitales des pays d'où ils sont, les fêtes symboliques et leurs 
traditions. »; « Je n'ai pas de barrière et je suis très ouverte à leurs idées. »; « Certains vont 
arriver avec une méthode de travail différente, il faut que tu sois ouvert à ça. » Enfin, un 
gestionnaire note clairement qu'un des éléments essentiels de la compétence est « d'apprécier les 
différences des personnes ». 
Appréciation de la diversité. Une seconde manifestation de cette ouverture d'esprit 
s'observe à travers l'appréciation de la diversité. Les gestionnaires interviewés croient qu'il ne 
faut pas se résigner à tolérer ou à composer avec la diversité, mais qu'il faut y voir avant tout une 
richesse. Un gestionnaire le résume en mentionnant que « la diversité au quotidien, c'est le fun. 
C'est extrêmement plaisant : ça met une couleur et je trouve fondamentalement que c'est très 
stimulant, très agréable ». Plusieurs ont aussi rapporté des propos semblables notamment à l'effet 
qu'ils apprécient ce qu'apporte la diversité, soit côtoyer la différence, découvrir d'autres 
nourritures, la musique, les coutumes. Voici quelques exemples en faisant mention : « Tu sais la 
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nourriture arabe c'est super bon puis quand tu goûtes la nourriture arabe ça te fait aimer les 
Arabes. »; « Découvrir la musique ou tous ces domaines ça te fait apprécier la personne parce que 
tu trouves des points d'intérêt et des choses que tu aimes dans leur culture. »; « J'aime les gens 
des différentes communautés et ce qu'on peut apprendre de ces gens-là au niveau des 
coutumes. »; « Je suis un maniaque de musique du monde, de toutes les cultures. Je trouve ça 
intéressant quand tu peux en parler avec des gens d'autres cultures. » Un gestionnaire mentionne 
qu'il ne faut pas s'en tenir à certaines composantes de la diversité qui nous sont parfois moins 
familières. Plutôt, il faut avoir une réelle appréciation de ce qu'est la diversité et de ce que ça 
apporte. Voici les mots qu'il emploie pour exprime! cette idée : « 11 faut arriver à ne pas faire 
semblant de vouloir être ouvert, mais de vraiment l'être. Ça veut dire ne pas juste trouver ça 
exotique ou à la mode, mais vraiment trouver ça intéressant et que ça t'enrichit. » 
Considération et respect de l'autre 
La considération et le respect de l'autre est une attitude que doivent posséder les 
gestionnaires selon les propos recueillis. Être respectueux des variations culturelles qui existent 
dans la vision du monde et être conscients de l'influence que la culture a sur la relativité de cette 
vision, être empathiques à l'égard de ces personnes, de leurs points de vue et de leur situation 
sont des idées centrales à ce thème. Quatre sous-thèmes permettent d'apprécier les manifestations 
de cette aptitude : 1) l'universalisme, 2) l'empathie, 3) le respect des valeurs et des points de vue 
et 4) le recul par rapport à ses préjugés. 
Universalisme. Le premier sous-thème nommé « universalisme » réfère au fait 
qu'indépendamment des caractéristiques particulières d'une personne ou d'un groupe, les 
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gestionnaires considèrent que nous sommes fondamentalement tous semblables. Cette attitude 
peut se résumer en quelques mots : « Ils ne sont pas différents (...) Nous sommes tous des 
humains au fond. » D'autres expriment cette idée ainsi : « Derrière toutes les cultures on est tous 
des êtres humains. »; « Même si certains paraissent ne pas avoir de points communs, il faut leur 
parler et souvent tu t'aperçois qu'ils ne sont pas si différents que ça dans le fond. » Cette attitude 
aura aussi une influence sur la manière dont le gestionnaire perçoit le processus d'intégration 
d'un nouvel employé et ses besoins comme en font foi les deux extraits suivants : « Je me suis dit 
que je recevrais la personne comme toute autre personne que je ne connais pas. »; « Pour moi, la 
couleur du monde, la culture, la religion ou la langue qu'il parle ça n'a aucune importance (...). Il 
faut que tu les vois comme du monde comme les autres, donc tu ne fais rien de différent pour eux 
ou pour un autre. » 
Empathie. L'empathie est « une activité mentale qui consiste à entendre et à voir ce qu'un 
interlocuteur transmet en se plaçant à son propre point de vue, en adoptant son cadre de 
référence particulier » (St-Arnaud, 2003, p. 142). Plusieurs extraits montrent comment les 
gestionnaires conçoivent cela en contexte interculturel : « C'est de se mettre dans leurs souliers, 
plutôt que d'être juste dans les vôtres. »; « Il faut réussir à comprendre l'autre du point de vue de 
l'autre. »; « Ici, ça ne fait peut-être pas de sens ses agissements avec les femmes, mais pour lui 
c'est ben correct chez eux. Ça ne veut pas dire qu'il faut accepter, mais il faut se mettre à sa 
place. »; « Avoir l'attitude et l'intérêt de comprendre les autres communautés. » L'empathie est 
ici utilisée au sens plus large que l'empathie culturelle2, car elle englobe aussi la capacité à 
comprendre la situation d'immigration ou d'accueil qui peut être vécue. Un gestionnaire exprime 
2
 Selon Iles (cité dans Rakotomena, 2005), l'empathie culturelle « est la capacité de se mettre à la place de l'autre 
culturel. Une certaine sensibilité -prise de conscience par rapport à la différence de l'autre culture : croyances, 
valeurs, normes, artefacts, etc.- est nécessaire ». Voir aussi Schneider & Barsoux, 2003. 
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ainsi cette nuance : « Je pense que c'est important d'être empathique à leur situation. Il faut se 
mettre à sa place et continuer à le supporter. » 
Respect des valeurs et des points de vue. Ce troisième sous-thème est intimement lié à la 
conscience que la culture a une influence sur la vision du monde. Cette conscience permet de 
relativiser les différences qui peuvent exister dans la manière d'agir et de penser. Pour les 
gestionnaires il importe alors de respecter les différences et les valeurs des personnes d'autres 
cultures. Voici quelques illustrations de cette attitude tel qu'en ont parlé les gestionnaires : « On 
peut questionner les choses mais, avant de les rejeter, il faut aller dans le fond. »; « C'est 
vraiment important de mettre de côté ses schèmes de pensée ou ses concepts (...). 11 faut 
comprendre qu'il y a des choses qui peuvent se faire un peu différemment et que ça aura du 
succès aussi. »; « Ces gens-là ne pensent pas et n'agissent pas nécessairement comme nous (...). 
Ils ont le droit de penser comme ils veulent. »; « On n'a pas été élevés de la même façon, ça ne 
veut pas dire qu'on a automatiquement raison. »; « Ça prend quelqu'un qui va essayer de 
comprendre quel est leur mode de pensée et leurs valeurs. On peut avoir des points de vue 
différents mais si tu comprends ce que l'autre te dit, même si tu n'es pas d'accord, c'est correct 
mais au moins tu l'as compris. » 
Recul par rapport à ses préjugés. Le dernier sous-thème est à la capacité à prendre du 
recul par rapport à ses préjugés. Cette capacité s'est dégagée de tous les entretiens avec les 
gestionnaires rencontrés. Plusieurs ont été confrontés à leurs préjugés, à leurs stéréotypes ou à 
leur ethnocentrisme dans leurs rapports avec des personnes appartenant à d'autres communautés 
culturelles. Plusieurs disent avoir été conscients de ces jugements avant de côtoyer la diversité 
quotidiennement alors que d'autres les ont découverts au fil du temps. L'aptitude dont il est ici 
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question fait donc référence à la capacité à prendre conscience de ses jugements afin d'éviter 
qu'ils n'interfèrent négativement avec leur capacité de discernement. Voici un gestionnaire qui 
exprime cette idée : « La question des préjugés, on se dit dans une société moderne, puis on veut 
tous être politiquement correct en se disant que ces préjugés n'existent pas. Quand on creuse dans 
notre conscience, on voit que ces préjugés-là existent (...). Il faut savoir les mettre de côté par 
exemple. » L'aptitude à suspendre son jugement est donc essentielle pour éviter que les 
attributions ne biaisent leur perception comme en témoignent ces extraits : « Il ne faut pas avoir 
de méfiance puis il ne faut pas avoir de préjugés. »; « Il faut enlever ses œillères, ne pas se mettre 
de barrières que ce soit sur la couleur, la langue. »; « Il faut que tu sois capable de t'interroger, 
que tu sois capable de te refocuser sur l'être humain et non pas sur le préjugé. »; « Il ne faut pas 
fonctionner sur ses perceptions : le moins possible. »; « Il ne faut pas rester sur les perceptions. 
C'est la pire affaire! »; « Je ne suis pas quelqu'un qui a des préjugés. »; « Il faut être ouvert et 
laisser nos préjugés de côté. » 
Conscience de soi et de ses présupposés 
Le dernier thème qui compose la catégorie des qualités et des aptitudes est celui de la 
conscience de soi. Ce thème est proche des idées de Meier (2006, p. 186) à l'effet qu'un des 
éléments essentiels de la compétence est « d'évaluer systématiquement son action et d'agir en 
fonction du contexte et du profil culturel de ses interlocuteurs ». Deux sous-thèmes permettent de 
mieux en saisir la teneur 1) la capacité à se remettre en question et de faire une introspection et, 
2) être disposé à apprendre. 
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Tableau 10 
Synthèse des attitudes et traits personnels jugés nécessaires à la compétence interculturelle 
Type de ressources Ressources particulières Manifestations de la ressource 
Attitudes et traits 
personnels 
Ouverture d'esprit 
Considération et respect de 
l'autre 
Conscience de soi et de ses 
présupposés 
Ouverture à la différence 
Appréciation de la diversité 
Universalisme 
Empathie 
Respect des valeurs et des points de vue 
Recul par rapport à ses préjugés 
Remise en question et introspection 
Disposition à apprendre 
Remise en question et introspection. Ce sous-thème fait appel à l'aptitude du gestionnaire 
de se questionner sur lui-même, c'est-à-dire sur ses idées, sur ses modes de fonctionnement, et 
sur son ressenti. Cette aptitude permet aussi au gestionnaire de prendre conscience de ses limites 
et de ses zones de confort et d'identifier les facteurs lui appartenant dans le succès ou l'échec de 
ses actions. Elle est donc essentielle au développement des habiletés relationnelles ainsi qu'à 
d'autres ressources permettant d'agir avec compétence. Voici ce que les gestionnaires 
mentionnent à propos de cette aptitude : « Je suis quelqu'un qui se remet fréquemment en 
question. »; « J'ai une bonne capacité d'analyse critique sur moi. »; « C'est d'être capable de se 
remettre en question en voyant d'autres codes culturels, d'autres façons d'agir. »; « Il faut être 
capable de se remettre en question parce que pour faire une démarche comme ça, ça prend une 
capacité de se questionner sur soi-même. »; « Je pense que c'est important d'être capable de faire 
une remise en question et se dire qu'il faut par exemple acquérir davantage de connaissances pour 
mieux comprendre. » 
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Disposition à apprendre. Plusieurs gestionnaires nous ont confié qu'ils étaient 
constamment confrontés à de nouvelles expériences. Pour eux, être disposés à apprendre est donc 
incontournable et l'essentiel de cette aptitude passe par la curiosité et le goût d'apprendre. Voici 
quelques mentions référant à cette aptitude : « C'est d'avoir de la curiosité et d'avoir le goût 
d'apprendre, le goût de continuer à découvrir. »; « Ça prend un genre de personne qui a de 
l'intérêt et de la curiosité. »; « Je veux toujours participer aux discussions. Même si ça te touche 
moins parfois, c'est d'avoir quand même un intérêt à te renseigner là-dessus pour pouvoir en 
parler mieux la prochaine fois. »; « Moi, je ne connaissais pas beaucoup, mais j'avais le goût d'en 
apprendre. »; « Je pense qu'il faut être curieux devant ce qu'on connaît moins. » 
Les ressources cognitives : les savoirs 
Plusieurs auteurs estiment que les ressources cognitives sont fondamentales puisque les 
savoirs et les connaissances sont parmi les ressources sur lesquelles la compétence interculturelle 
repose. D'ailleurs, plusieurs programmes de développement de compétences individuelles et de 
formation en matière de gestion de la diversité visent à transmettre un certain nombre de 
connaissances empiriques et théoriques (Ouellet, Charbonneau, Ghosh. et al., 2000). Les aspects 
cognitifs se retrouvent aussi dans nombre d'ouvrages traitant de la gestion de la diversité en 
entreprise. Les ressources cognitives que les gestionnaires interviewés jugent pertinentes dans le 
cadre de cette étude sont regroupées en deux grandes catégories que nous intitulons 1) les 
connaissances culturelles et 2) les connaissances contextuelles. Un tableau synthèse succinct 
exposant les ressources cognitives convoitées est présenté à la page 71 (voir Tableau 11). 
Connaissances culturelles 
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Les connaissances culturelles regroupent l'ensemble des savoirs pouvant diminuer les 
incompréhensions avec un individu d'une autre culture que la sienne (Wiseman et al. : cités dans 
Johnson et al., 2005); elles sont déterminantes pour rehausser les autres ressources personnelles. 
Par le fait même, ces connaissances maximisent les possibilités de réaliser une action 
interculturelle compétente. Les connaissances interculturelles se déclinent en deux sous-thèmes, 
soit les connaissances générales et les connaissances spécifiques. Bien que les gestionnaires ne 
mentionnent pas systématiquement l'ensemble des éléments qu'Hofstede (2001) présente dans 
ses écrits, ces sous-catégories sont en concordance avec la description qu' il en fait. 
Les connaissances générales liées à la culture. Les gestionnaires mentionnent 
l'importance de posséder certaines notions en ce qui a trait aux différences qui peuvent exister 
entre les cultures, aux facteurs qui peuvent expliquer ces différences ainsi que sur les principaux 
facteurs de différenciation culturelle3. Ainsi, ils disent pertinent de « connaître en quoi ils [les 
autres] peuvent être différents »; « savoir ce qu'il y a en arrière de ça [la culture] »; « savoir ce 
que [la culture] implique » et « savoir pourquoi ils pensent ou agissent comme ça ». Bien que ce 
ne soit pas explicitement nommé, nous pouvons inférer que l'expression « savoir c'est quoi les 
phénomènes qui se passent [entre des personnes de cultures différentes] quand tu rencontres 
quelqu'un » puisse faire référence au besoin d'avoir certaines connaissances en termes de la 
dynamique relationnelle qui peut s'établir dans la rencontre interculturelle. Enfin, certains 
' Selon Hofstede (2001), les connaissances générales incluent l'examen que fait le participant de sa propre 
construction mentale et comment elle diffère de celle des autres. Cela réfère davantage à la manière de travailler 
efficacement dans un environnement diversifié qu'à des éléments spécifiques de certaines cultures. On parle alors 
des composantes d'une culture, de la manière dont les valeurs culturelles sont apprises et des cadres d'analyse pour 
comprendre/comparer/mettre en contraste différentes cultures. 
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réfèrent aux facteurs de différentiation culturelle en termes larges en parlant des « clefs pour 
décoder les cultures » et d'autres parlent plus spécifiquement de certains de ces facteurs, comme 
le rapport à la hiérarchie. Notons que plusieurs ont exprimé l'importance des connaissances 
religieuses dans les termes suivants : « les grandes religions et un peu ce que ça implique » ou 
« connaître les différentes religions ». Bien qu'il ne faille pas confondre la culture et la religion, 
plusieurs gestionnaires ont souligné la nécessité de posséder des connaissances générales sur les 
grandes religions et les principales obligations qui s'y rattachent pour agir avec pertinence dans 
certaines situations interculturelles. 
Les connaissances spécifiques propres à certaines cultures. Les connaissances 
culturelles7 spécifiques ont abondamment été mentionnées par les gestionnaires. En effet tous les 
participants ont nommé des éléments appartenant à ce thème. Nous avons regroupé des savoirs 
qui sont directement liés à certaines cultures en particulier, notamment les caractéristiques 
culturelles des personnes avec qui le gestionnaire est en interaction. Selon les propos des 
gestionnaires, ces éléments de connaissance sont incontournables pour comprendre les habitudes 
d'affaires des diverses communautés ou pour être plus à même de prendre en compte ces 
spécificités dans la relation avec les employés. Plus précisément, les savoirs spécifiques 
convoités sont liés à « la nationalité », « aux us et coutumes », « aux habitudes », « à la culture 
d'affaires et aux étiquettes », « à l'histoire de ces peuples », « à leur système politique ». Enfin 
certains ont rappelé l'importance de ces savoirs en ce qui a trait aux « zones sensibles » et aux 
préférences culturelles de groupes particuliers, notamment la hiérarchie, le rapport entre les 
4
 Selon Hofstede (2001), les connaissances culturelles spécifiques mettent le focus sur des connaissances précises de 
la culture de l'autre. Cela comprend des information à propos de la géographie, de l'économie, de la politique, de la 
justice, de l'histoire, des coutumes, de l'hygiène, des «do's and don'ts». On fait cependant peu référence à 
l'introspection du participant. L'apprentissage de la langue peut aussi en faire partie. En revanche, l'habileté à 
communiquer efficacement est davantage considéré comme une habileté. 
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hommes et les femmes et des éléments religieux comme « le ramadan et les prières. » Certains 
ont du même coup mentionné qu'avoir « des petits guides sur comment faire avec telle 
communauté ou telle autre » serait un outil intéressant. 
Connaissances contextuelles 
Les connaissances contextuelles sont des savoirs permettant de mieux interpréter ou 
comprendre une situation. Elles viennent s'ajouter aux connaissances culturelles pour mieux 
saisir les éléments enjeu et qui ne sont pas immédiatement accessibles et évidents au gestionnaire 
dans une dynamique ou une situation. Ces connaissances permettraient d'envisager d'autres 
hypothèses et solutions. Elles se composent 1) des phénomènes liés au parcours migratoire et 2) 
des tendances sociodémographiques. 
Les phénomènes liés au parcours migratoire. En plus des connaissances culturelles, des 
savoirs en lien avec les processus de migration et d'adaptation des personnes immigrantes ont été 
rapportés. Plusieurs formations académiques ou en entreprise visant à préparer les expatriés à leur 
mission à l'étranger traitent des aspects de choc culturel. Si la gestion de la diversité dans un 
contexte local n'oblige pas les gestionnaires à connaître ces notions pour eux-mêmes (sans 
exclure qu'elles puissent s'avérer tout de même pertinentes à un autre niveau), certains croient 
néanmoins nécessaire de posséder des connaissances sommaires sur le processus migratoire des 
personnes qui composent les diverses communautés culturelles. En effet, comme ils le 
mentionnent : « Il faut que tu connaisses les cycles et les besoins des personnes nouvellement 
arrivées. »; « D'où ils viennent, qu'est-ce qu'ils vivent? »; « Par quoi ils sont passés et comment 
ils arrivent ici? » et « Les défis qu'ils vivent ». Certains savoirs contextuels, plus particulièrement 
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Tableau 11 
Synthèse des ressources cognitives jugées nécessaires à la compétence interculturelle 
Type de ressources Ressources particulières Ressources spécifiques 
Les ressources Les connaissances culturelles Les connaissances générales liées à la 
cognitives (savoirs) culture 
Les connaissances spécifiques propres à 
certaines cultures 
Les connaissances contextuelles Les phénomènes liés au parcours 
migratoire 
Les tendances sociodémographiques 
propres au parcours migratoire et à son impact apparaissent donc nécessaires aux gestionnaires 
pour mieux comprendre les besoins d'employés et de clients et ainsi mieux y répondre. Dans 
leurs mots : « Il faut savoir ça pour savoir comment les aider à bien s'intégrer et à se faire une 
place. C'est quoi leurs besoins? Ils vivent sûrement des choses les premières années. »; « Ils ont 
des histoires incroyables sur comment ils sont arrivés et les défis qu'ils vivent. Il faut connaître 
ça parce que quelquefois on comprend mieux certains comportements. » 
Les tendances sociodémographiques. Les connaissances contextuelles sont aussi 
composées par des savoirs se rapportant aux tendances sociodémographiques. Comme en font foi 
les extraits suivants, la connaissance de l'évolution démographique doit être à la fois locale et 
contextualisée dans une perspective internationale : « Tu dois être conscient de changements dans 
l'environnement externe. »; « Il faut que tu connaisses ce qui se passe et ce qui s'en vient dans 
ton environnement externe et interne. »; « Moi, je lis beaucoup les journaux et les feuillets 
internationaux, il faut que tu vois ce qui se passe parce l'immigration, les changements dans les 
populations et l'économie ça te touche aussi. »; « Quand je regarde autour de moi, j'ai une bonne 
lecture. On a fait faire des analyses par des firmes pour bien analyser mon marché puis ce qui s'y 
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passe. J'ai appris que 'telle communauté' était la plus présente et je n'en ai presque pas qui 
viennent ici. » Les gestionnaires mentionnent qu'ils s'informent sur les tendances en utilisant 
plusieurs sources dont les revues, les journaux, les banques de données statistiques, les 
organismes, les communautés, les firmes et les experts au sein de l'organisation. 
Les savoir-faire 
Selon Rakotomena (2005, p. 677), les savoir-faire sont « des savoirs actualisés par des 
leçons tirées de l'expérience ». Certains savoir-faire sont semblables à ceux que l'on peut 
retrouver dans la compétence managériale courante mais ceux-ci doivent s'exprimer dans un 
contexte interculturel local ou international (Chang & Tharenou, 2004; Rakotomena, 2005; 
Schneider & Barsoux, 2003); «semblables mais différents» pour reprendre l'expression de 
Dalton et al. (2002). Les savoir-faire que les gestionnaires jugent essentiels pour travailler dans 
ce contexte local qui subit une diversification croissante de la population seront présentés. Les 
ressources que les gestionnaires identifient sont donc propres au fait qu'ils ne se destinent pas à 
accomplir des mandats à l'étranger mais bien dans des contextes pour la plupart relativement 
familiers, sur les plans sociopolitique, légal et culturel. Les savoir-faire nécessaires à la 
compétence interculturelle selon les propos recueillis sont 1) les capacités d'adaptation, 2) les 
habiletés au plan de la communication et les habiletés linguistiques, 3) les capacités à entretenir 
des relations durables, et 4) les capacités à gérer le changement. Les ressources liées à ces 
différents savoir-faire sont regroupées au terme de cette sous-section, dans le Tableau 12 présenté 
à la page 86. 
Capacités d'adaptation 
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Les premières composantes du savoir-faire sont les capacités d'adaptation. Bien que 
certaines des adaptations dont doit être capable le gestionnaires aient des retombés 
organisationnelles. il semble que cela exige d'abord une évolution autant dans les comportements 
que dans les schèmes de pensée. Les entrevues révèlent que les gestionnaires évoluant dans un 
contexte local doivent être capables de s'adapter à trois niveaux soit, 1) l'adaptation au mode 
relationnel à celui de l'autre, 2) l'adaptation des pratiques en fonction des besoins particuliers et 
3) l'adaptation de sa vision et la capacité de la modeler en fonction des changements externes. 
Adapter son mode relationnel à celui de l'autre. Le premier niveau concerne la capacité 
d'adapter son mode relationnel à celui d'un interlocuteur appartenant à un autre groupe culturel. 
Comme le rappellent les gestionnaires, il s'agit d'ajuster son style en fonction du rapport à la 
hiérarchie, à la proxémique, au toucher, à la manière de passer les messages selon un mode plus 
ou moins direct. Voici comment certains en parlent : « J'ai des employés à qui je demande leur 
plan de carrière, mais il faut m'y prendre différemment parce que je n'ai pas de réponse 
précise. »; « Il faut que j'évite de toucher certains employés, par exemple quand tu as fais un bon 
coup, il ne faut pas que je te donne une tape dans le dos. »; « Avec 'telle culture' il faut toujours 
insister parce qu'ils ne prennent pas d'autonomie, on dirait parce que je suis le patron, il faut que 
je leur dise tout, alors que pour d'autres c'est le contraire. »; « Avec eux, je sais, il faut laisser la 
porte ouverte quand je leur parle dans mon bureau. »; « Comme je suis une femme, je pense qu'il 
n'était pas habitué à ça, alors il a fallu que je m'y prenne autrement. » Il apparaît opportun de 
mentionner que certains gestionnaires vont consciemment ou non adapter leurs comportements 
sans toutefois manifester de changement dans leur système de valeurs. En ce sens, la vision que 
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les gestionnaires ont de la prise en compte de la diversité et de sa dynamique vont influencer la 
ou les stratégies d'adaptation adoptées. Bien que certains semblent réellement chercher à 
renforcer une adaptation mutuelle qui implique l'évolution de leur référents de part et d'autre, la 
majorité s'en tiennent à une stratégie caractérisée par une connaissance des éléments sensibles et 
la simple adoption de divers comportements qui facilitent la relation. 
Adaptation des pratiques en fonction des besoins particuliers. Le second niveau 
d'adaptation des gestionnaires concerne les pratiques organisationnelles visant la prise en compte 
des besoins particuliers et des contraintes culturelles. Ce niveau d'adaptation touche donc 
directement la capacité du gestionnaire à comprendre la situation, à proposer et s'assurer de 
réaliser les modifications requises au sein de l'organisation : « On a créé plein d'affaires, plein de 
nouvelles pratiques. »; « Avant, ma pratique était axée sur les règles. Maintenant, je suis axée à 
essayer de voir des solutions innovantes où vous impliquez les gens concernés. »; « Il faut être 
créatif, il faut penser à des façons nouvelles de faire. »; « Il ne faut pas avoir peur de fouiller et 
d'essayer des patentes nouvelles et de faire des choses différentes. »; « J'ai appris que parfois les 
adaptations que je pense faire pour juste une personne en profite finalement à un plus grand 
nombre. » 
Adaptation constante de la vision pour tenir compte des changements dans 
l'environnement externe. Le troisième niveau d'adaptation concerne la capacité à prendre en 
compte les changements qui s'opèrent dans l'environnement externe à l'organisation, ces derniers 
ayant une grande influence sur les alignements et les stratégies des gestionnaires. Les 
gestionnaires doivent donc être en mesure de dégager un sens des tendances qu'ils observent et 
d'ajuster fréquemment leur vision à plus ou moins long terme. Cela exige qu'ils soient en mesure 
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de faire évoluer leur vision, de s'ajuster et de se préparer individuellement, et qu'ils soient en 
mesure de proposer des alignements organisationnels visant à être en cohérence avec les 
nouvelles données comme le suggèrent les extraits de verbatims suivants : « Ça prend des 
visionnaires pour être capable de faire face à ce qui s'en vient. Ça prend vraiment des gens 
capables de se propulser en avant pour poser des gestes immédiatement et être prêts. »; 
« D'apprendre ce qui se passe, d'être très à l'écoute de ce qui se passe autour de soi. »; « Des 
capacités d'analyse : au niveau de la compréhension parce que c'est rendu très complexe, ça 
demande de bien cerner les enjeux, de bien comprendre. »; « Il faut avoir une bonne lecture de 
l'environnement et être capable de se projeter plus loin pour entreprendre des actions 
pertinentes. »; « Il faut avoir des antennes pour être capable de voir ce qui s'en vient. » 
Habiletés au plan de la communication et habiletés linguistiques 
Les habiletés au plan de la communication et les habiletés linguistiques sont plus larges 
que la capacité à s'exprimer dans une autre langue. Bien qu'on y retrouve évidemment cette 
dimension, elle englobe aussi les habiletés permettant de communiquer efficacement et de 
manière appropriée, et ceci, avec un minimum d'écart et de distorsion (Fantani, 2000). La culture 
peut donc influencer les processus de codage et de décodage des acteurs, en fonction de leurs 
sensibilités respectives (Meier, 2000). Ces habiletés se divisent en quatre sous-thèmes, soit : 1) la 
maîtrise d'une autre langue, 2) les habiletés d'écoute, 3) les habiletés à donner et recevoir du 
feed-back et enfin, 4) les habiletés à décoder les messages non verbaux. 
Maîtrise d'une autre langue. La maîtrise d'une autre langue est le premier élément de ce 
savoir-faire. Dans le contexte québécois de diversification, les gestionnaires sont catégoriques : il 
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est nécessaire d'être en mesure de communiquer dans au moins deux langues. Voici quelques 
exemples de la manière dont ils s'expriment sur ce plan : « Une capacité de fonctionner en 
anglais et d'être à l'aise avec ça. »; « Une connaissance suffisante de l'anglais. »; « La barrière de 
la langue est présente. Honnêtement pour moi c'était un irritant de ne pas être bilingue. »; 
« J'aimerais éventuellement connaître une troisième langue. »; « J'étais correct parce que je 
pouvais demander à des employés de rencontrer certains clients, mais en contexte de 
développement, je ne peux plus me permettre de juste baragouiner (...). Ça ne rend pas les 
échanges agréables quand tu n'es pas sûr que tu comprends et que tu te fais bien comprendre. » 
Évidemment, le niveau de maîtrise d'une seconde ou troisième langue peut varier selon la 
nécessité. Ainsi, bien que les gestionnaires sous-entendent que l'idéal soit d'être bilingue ou 
trilingue, il appert que le niveau de maîtrise de la langue peut varier selon les usages et la 
fréquence avec laquelle elle doit être utilisée. En faisant référence au fait que la clientèle et les 
employés sont parfois unilingues anglophones ou allophones, un gestionnaire rappelle 
l'importance d'être habile à communiquer dans plus d'une langue et qu'en considérant les 
changements démographiques actuels « être bilingue ne veut pas dire anglais-français, mais que 
ça peut vouloir dire anglais-cantonnais, anglais-espagnol ou d'autres combinaisons ». 
Savoir écouter. Le second aspect que mentionnent les gestionnaires est de savoir écouter. 
Cela réfère à la capacité d'être attentif et disponible au message des interlocuteurs, à savoir 
faciliter l'expression de ceux-ci (entre autres par des relances et autres techniques de facilitation) 
et à la capacité de s'assurer de la compréhension de ce dernier. Comme un gestionnaire le dit : 
« c'est vraiment l'idée d"une écoute active... avoir le sens de l'écoute ». Les extraits de Verbatim 
suivants permettent de saisir le processus sous-jacent au fait de savoir écouter : « C'est l'habileté 
d'écouter dans un premier temps pour être sûr que tu comprends. »; « Être attentif à vérifier la 
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perception du message parce que tout le monde a des filtres mentaux. »; « Il faut savoir bien 
comprendre ce qu'on m'amène pour éviter les interprétations. »; « De savoir écouter beaucoup les 
gens qui sont autour de soi. des fois en les aidant. » 
Donner et recevoir du feed-back. Un autre aspect des capacités linguistiques et 
communicatives est l'habileté à donner et à recevoir du feed-back. Bien qu'il y ait des relations 
avec la capacité de vérifier la compréhension du message dans 'savoir écouter', nous faisons ici 
davantage référence à la capacité à donner une rétroaction ou à en recevoir sur des aspects précis 
qui affectent la relation. Ce feed-back peut être positif ou négatif et il peut être en lien avec la 
façon d'occuper un rôle : « Il faut être prêt à avoir des critiques et à les assimiler, il faut être prêt 
à recevoir de l'information qu'on n'a pas nécessairement l'habitude de recevoir. »; « Il y a une 
employé qui m'a dit qu'elle trouvait que j'avais l'air mou quand je l'implique, je suis très 
participatif. Je n'avais jamais pensé à ça. »; « Il faut être capable de s'assurer que ce que je 
souhaite atteindre est bien compris. Il faut vérifier et être attentif au feed-back par la suite. »; « Il 
faut toujours valider leur compréhension quand vient le temps d'instruire tes employés. Valide 
tout le temps parce qu'ils ne sont jamais meilleurs que ce que tu leur a transmis. » L'habileté à 
donner et recevoir du feed-back peut aussi servir à aller valider le confort de l'autre face à une 
manière d'agir avec lui comme le présentent les quelques extraits suivants : « L'habileté pour la 
rétroactivité, pour savoir si ce que j'ai fait est correct avec l'autre. »; « Il faut que les gestionnaires 
soient capables de bien décoder ce qui fonctionne ou non et soient capables de questionner. »; 
« Je t'ai fait une remarque, on a discuté ensemble et j'ai l'impression que tu l'as pris 
différemment. » Enfin, un des aspects clés de cette habileté est de présenter les propos de manière 
à ce que ce soit un levier à la relation ou à l'occupation d'un rôle plutôt qu'une critique comme 
l'indique l'extrait suivant : « Ensuite, c'est de les [feed-back] amener de façon constructive ». 
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Décoder les messages non-verbaux. La dernière facette des habiletés de communication et 
des habiletés linguistiques est l'habileté à décoder les messages non-verbaux qui jouent un rôle 
important dans la communication. Meier (2006, p. 196) énonce ceci au sujet de la communication 
non-verbale : 
La communication ne se réduit pas au contenu du message ni a ses supports 
(rhétorique, questionnement, argumentation, objections, diction). Elle intègre 
également d'autres éléments qui ont parfois une signification bien plus fondamentale 
que ce que contient le message reçu. 
Pour leur part, les gestionnaires étant en relation avec des personnes appartenant à 
d'autres communautés culturelles reconnaissent cette facette de la communication. Un répondant 
l'exprime clairement : « Le gestionnaire doit être quelqu'un qui peut comprendre les 
comportements différents (...) qui peut comprendre les réactions qui semblent parfois étranges. Il 
faut être prêt à décoder, il faut être très sensible à ça. » Ces signaux peuvent s'exprimer par des 
mouvements physiques et corporels, des paralangages ou l'utilisation de l'espace et de 
l'environnement physique comme en font foi les exemples suivants : « Il y a la politesse et la 
gentillesse initiale, qui sont très tangibles et visibles mais il y a aussi beaucoup de langage non-
verbal et de signaux affectifs qu'il faut arriver à décoder. »; « Si on devait embaucher des 
gestionnaires, ils devraient être capables de décoder les agissements de la personne en avant 
d'eux. »; « Avec mes cheveux gris, ils me donnent plus de pouvoir. D'ailleurs, parce que je suis 
le boss ils ne voulaient rien savoir que je n'aie pas le plus grand bureau. Moi je n'en voulais pas. 
Écoute, j'aurais eu un bureau plus grand que la salle de réunion. » 
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Capacité à nouer et à entretenir des relations durables 
La capacité à nouer et à entretenir des relations durables est essentielle pour assurer la 
qualité des rapports autant avec les clients que les employés et les partenaires. Elle réfère aux 
habiletés qui favorisent la création d'une bonne relation de confiance. Elle se compose de trois 
sous-thèmes : 1) la capacité à miser sur la relation, 2) la capacité d'impliquer, de consulter et 
d'encourager la participation et 3) l'habileté à assurer une gestion égalitaire. 
Miser sur la relation. Il est ici question de l'habileté à agir de manière à mettre de l'avant 
l'importance accordée aux personnes dans l'établissement du lien. De nombreux gestionnaires 
ont exprimé qu'il était essentiel « d'avoir un coté humain et relationnel très développé » et que 
cela doit paraître dans leurs agissements. Voici comment certains s'expriment sur le sujet : « Le 
côté relationnel m'a aidé beaucoup. »; « Les relations interpersonnelles, c'est une de mes 
forces. »; « Il faut être un gestionnaire qui sait favoriser la relation. »; « Si tu n'es pas capable 
d'entrer en relation avec l'employé, peu importe sa culture, tu vas avoir de la difficulté. » Comme 
des gestionnaires le partagent, cette habileté peut s'exprimer par la capacité à se montrer 
disponible et à entretenir une proximité avec les employés, par exemple en adoptant une gestion 
'porte ouverte ' comme en font foi les extraits suivants : « Garder une proximité avec les 
employés. Je suis une gestionnaire porte ouverte. Les employés peuvent venir me parler 
n'importe quand. »; « J'évite d'avoir des rapports hiérarchiques, la porte fermée, je suis toujours 
présent et disponible, je fais partie de l'équipe. »; « Moi, je suis un gars ouvert et je reçois les 
gens fréquemment dans mon bureau, je suis facile d'accès pour quelque raison que ce soit. » 
Enfin, cette capacité à miser sur la relation peut aussi se manifester par le désir de permettre à la 
relation de dépasser le cadre des intérêts professionnels en s'intéressant aussi au vécu de la 
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personne en dehors du bureau comme les verbatims suivants l'illustrent : « 11 ne faut pas avoir 
peur d'entrer un petit peu dans leur vie plus personnelle pour ne pas être seulement au niveau 
professionnel. Même si on est gestionnaire, il ne faut pas être plus professionnel ou plus froid 
qu'il ne le faut. »; « Je m'intéresse plus à ce qu'ils font, à ce qu'ils vivent, à leurs passions. »; « Je 
cherche à connaître mieux les personnes, à passer plus de temps à jaser avec eux, même en-
dehors du travail. » 
Impliquer, consulter et encourager la participation. Ce second sous-thème est mentionné 
par plusieurs gestionnaires. Il réfère à l'importance de savoir adapter son style de gestion afin de 
favoriser la participation de chacun, notamment les employés de diverses communautés 
culturelles. Pour plusieurs, cela est une clef pour mettre à profit les perspectives diverses des 
employés de communautés culturelles autant dans la manière de comprendre une situation que 
d'aborder le travail à accomplir, ou encore dans la recherche de solutions. Plusieurs gestionnaires 
réfèrent à cela en parlant de la « gestion participative ». Les gestionnaires la définissent par divers 
éléments qui visent toujours à responsabiliser et à partager le pouvoir lors des décisions comme 
en témoignent les extraits suivants : « J'ai une gestion très participative : j'ai toujours été très 
proche de mes gens. Je n'ai pas le syndrome d'autorité hiérarchique très développée. »; « Ce qui 
m'a aidé c'était beaucoup les consulter et de les mettre à contribution dans la recherche de 
solutions. »; « Pour encourager à participer, on partage le succès, les recettes, les bons coups. »; 
« La gestion peut être drastique : "c'est comme ça, tu as ta tâche à faire et je m'attends à ça'. Ce 
n'est pas comme ça qu'il faut gérer en contexte de diversité si on veut aller chercher la 
participation des gens. » Évidemment, la gestion participative dans les écoles de management 
n'est pas nouvelle. Par contre, pour arriver aux mêmes bénéfices qu'avec des employés issus de 
la culture nord-américaine, les gestionnaires interviewés semblent davantage faire référence à 
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l'habileté d'adapter ou de transposer les bases de ce type de gestion dans un contexte 
multiculturel. 
Assurer une gestion égalitaire. « C'est primordial que les employés sentent qu'il n'y a pas 
de favoritisme » dit un gestionnaire à propos de la manière de répondre aux besoins et aux 
demandes particulières provenant des employés. Il apparaît ici important de rappeler la 
distinction entre l'égalité et l'équité. En effet, l'égalité est définie comme le « rapport entre 
individus, citoyens soumis aux mêmes obligations » (Larousse, 2005) alors que le principe 
d'équité «requiert, outre un traitement identique des personnes, des mesures spéciales et des 
aménagements adaptés aux différences. » (Commission canadienne des droits de la personne, 
2007) Les nuances existant entre ces deux concepts ne semblent pas sans équivoque comme on 
peut le constater dans cet extrait : « Vous devez être équitables envers tous vos employés, c'est 
l'égalité». Bien que certains parlent vraiment de la capacité à être équitable, c'est-à-dire à être 
flexible en adaptant les pratiques et les politiques pour donner des réponses qui tiennent compte 
des particularités ou besoins des employés, les gestionnaires interviewés font davantage référence 
à la notion d'égalité dans la gestion. Voici comment ils s'expriment à ce sujet : « Et puis tout le 
monde est égal. C'est la base. »; « Vous ne devez pas nécessairement faire de différence au 
niveau de vos employés. »; « Pour moi l'équité se joue à tous les niveaux (...), c'est la même 
chose pour tous. Je me dis, c'est être équitable de mettre en place des mesures de mobilisation au 
niveau du personnel, mais qui se veulent pour l'ensemble du personnel. »; « Ce qui compte, c'est 
d'être capable de maintenir non pas l'équité mais la perception d'équité. » 
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Capacité de gérer le changement culturel 
La diversité croissante oblige les gestionnaires à la prendre en compte et à mettre en place 
des moyens pour faciliter l'adaptation des personnes et de l'organisation à cette réalité. Bien que 
la capacité à gérer le changement soit peu rapporté dans la littérature sur les compétences 
particulières en matière de gestion de la diversité, elle apparaît dans l'expérience des 
gestionnaires interviewés comme une ressource importante, compte tenu du nouveau contexte de 
pluriculturalité au Québec. Le gestionnaire dans ce contexte doit à la fois s'approprier cette 
nouvelle réalité et aider les autres personnes avec qui il est en interaction d'en faire autant. Cinq 
sous thèmes se rapportent à cette ressource : 1) exercer du leadership, 2) enseigner et éduquer, 3) 
avoir le sens politique, 4) rassembler autour d'une vision commune et 5) favoriser l'ouverture des 
membres de l'équipe. 
Exercer du leadership. Comme le mentionne Collerette (2002, p. 177) : « le leadership 
exprime l'exercice libre et naturel de l'influence interpersonnelle dans une système social ». En 
accord avec ces propos, les gestionnaires font référence à la capacité à prendre position, à 
défendre leur idée et enfin à amener les autres à adhérer et à participer à ces idées. Quelques 
extraits illustrent ces éléments : « Moi, je pense qu'il faut défoncer les portes mais, sans trop faire 
de dégâts. Il faut aller en avant. Il faut suivre nos idées et ne pas attendre pour voir si tout le 
monde évolue en même temps que toi. »; « Être capable d'influencer, c'est la base. »; « Il faut 
avoir des compétences de leaders; c'est-à-dire d'être capable de se tenir debout pour ce qu'on 
croit être la bonne chose. »; « Comme directeur c'est d'être capable d'influencer tes gestionnaires 
pour les amener à faire vivre ta vision jusqu'en bas. Avec leurs moyens à eux, dans leur façon 
d'être, leur style personnel. »; « Le leadership d'influence c'est de pouvoir faire comprendre à 
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d'autres parties ce qu'il faut faire. Exercer l'influence c'est de convaincre tes collègues, tes 
supérieurs et ton équipe que l'orientation que tu prends est bonne. »; « Ce n'est pas une affaire 
d'autorité ou de dictature. Je veux que le monde m'appuie et qu'il croie en l'idée. Il faut être en 
mesure d'amener les gens à adhérer à vos idées. » 
On peut aussi voir que la capacité à exercer du leadership est liée à la capacité à adopter 
des comportements exemplaires comme le mentionnent certains : « Le leadership, c'est aussi être 
cohérent entre ce que je dis de faire et ce que je fais, il faut que je sois un modèle. »; « Il faut être 
cohérent entre la pensée et l'action. »; « Comme on dit, il faut que les bottines suivent les 
babines. » 
Enseigner et éduquer. Le second sous-thème réfère à l'habileté à transmettre des 
connaissances à d'autres membres de l'organisation, afin de les aider à adopter différentes 
attitudes et comportements. « Nous sommes privilégiés de pouvoir suivre des formations, de 
côtoyer de près dans notre vie intime des personnes d'autres cultures (...). Il faut partager ce 
qu'on sait et ce qu'on comprend, ça aide tout le monde », comme le note une gestionnaire. Voici 
comment d'autres gestionnaires s'expriment sur cet aspect de leur rôle en matière de diversité : 
« Il faut de la pédagogie pour montrer aux gens comment faire. »; « Il faut être capable déjouer 
un rôle d'éducation auprès des employés et des clients. »; « Il faut être capable de faire de 
l'éducation, il faut être diplomate. »; « Je sensibilise les autres gestionnaires et les employés à ces 
questions-là. » 
Avoir le sens politique. Ce troisième sous-thème se rapporte à la capacité de gérer le 
changement culturel. Avoir le sens politique s'exprime dans l'habileté à lire les enjeux des 
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diverses personnes en interaction : « être capable de lire les enjeux de l'autre et être capable de s'y 
adapter en innovant ». C'est aussi savoir faire avancer les choses en composant avec les intérêts 
et des agendas parfois cachés. Un gestionnaire l'exprime en disant qu'« il faut savoir créer le 
moins de vagues possible, tout en atteignant les résultats ». Il faut aussi savoir nuancer ses propos 
et choisir le moment opportun pour éviter de créer des impairs comme en fait foi cet extrait : 
« c'est mes habiletés politiques qu'il a fallu que je développe. (...). J'ai appris que ce n'est pas 
toujours bon de dire tout ce qu'on pense (...); c'est parfois mieux de prendre du recul pour 
vraiment avoir de l'impact ». La notion d'habileté politique est aussi liée aux aspects plus 
stratégiques comme le développement : « Tu sais que c'est la bonne voie mais il peut y avoir des 
accrochages, tu dois être capable de convaincre et d'aller chercher des alliés. »; « Ça prend 
beaucoup de doigté dans une grande organisation. » 
Rassembler autour d'une vision commune. Pour plusieurs gestionnaires, la capacité à 
établir une vision claire de la manière de prendre en compte la diversité et la manière dont cette 
vision répond aux enjeux actuels est un incontournable. Comme les extraits le soutiennent, cela 
s'accompagne aussi d'une habileté à partager cette vision pour que les acteurs y adhèrent et qu'ils 
puissent aider à la faire vivre : « Il faut être capable d'avoir une pensée stratégique et d'élaborer 
une bonne vision, d'être capable d'en parler aux employés et d'être capable de faire vivre cette 
vision-là. »; « Ça prend des personnes qui ont une vision et qui ont une stratégie sur la manière de 
l'atteindre. Ça prend des personnes habiles à la verbaliser et à embarquer son équipe pour 
l'atteindre. »; « C'est une habileté à partager une vision. »; « Il faut être capable de rassembler son 
équipe vers une vision commune. » Comme le rappelle un gestionnaire, cette capacité à 
rassembler autour d'une vision commune est d'autant plus importante qu'en matière de diversité 
« il faut une vision pour créer la cohésion avec des gens qui ne pensent pas nécessairement de la 
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même façon. Il faut comme gestionnaire que tu donnes la ligne directrice et que tu les amènes à 
se reconnaître là-dedans ». 
Favoriser l'ouverture des membres de l'équipe. Tous les gestionnaires interviewés ont eu 
des propos en lien avec cette ressource. Elle peut s'exprimer de multiples façons. La première 
d'entre elles est liée à la capacité de gérer les résistances comme en témoignent ces extraits : 
« J'ai beaucoup de situations de coaching avec les employés dans lesquelles il faut savoir gérer 
les attitudes des gens. »; « Il ne faut pas imposer. Il faut qu'il y ait une continuité et il faut savoir 
se donner du temps pour que ça s'atténue, ça ne sert à rien de pousser des fois. »; « Les employés 
sont beaucoup plus ouverts qu'auparavant. Par contre, quand on va arriver avec les voiles, c'est 
sûr ça va en être un obstacle. Il va falloir être capable de les convaincre que c'est correct. »; « Il 
faut avoir une habileté à responsabiliser les employés. Le respect entre eux, ça leur appartient. » 
La gestion des résistances demande aussi la capacité d'agir sur les situations qui découragent 
l'inclusion comme les blagues ou les commentaires racistes : « Il ne faut jamais accepter les 
blagues et les commentaires racistes. Ce n'est pas acceptable et il faut que tu sois capable d'agir 
là-dessus. Il ne faut pas laisser passer, même si au fond ça peut sembler banal. » 
La seconde chose que doit être capable de faire un gestionnaire pour favoriser l'ouverture 
est de « les amener à voir ça comme une richesse, il faut aider les gens à voir les valeurs ajoutées 
pour eux autant que pour l'organisation », comme le mentionne un gestionnaire. Comme un autre 
l'exprime : « Je suis peut-être très vendeuse de mon produit. Alors en partant, c'est certain que 
j'ai fait cheminer des gens ». 
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Tableau 12 
Synthèse des savoir-faire nécessaires à la compétence interculturelle 
Type de ressources Ressources particulières Ressources spécifiques 
Savoir-faire Les capacités d'adaptation 
Les habiletés au plan de la 
communication et les habiletés 
linguistiques 
Les capacités à entretenir des 
relations durables 
Les capacités à gérer le 
changement culturel 
Adapter son mode relationnel à celui de 
l'autre 
Adapter les pratiques en fonction des 
besoins particuliers 
Adapter sa vision en fonction des 
changements externes 
Maîtriser une autre langue 
Savoir écouter 
Donner et recevoir du feedback 
Décoder les messages non-verbaux 
Miser sur la relation 
Impliquer, consulter et encourager la 
participation 
Assurer une gestion égalitaire 
Exercer du leadership 
Enseigner et éduquer 
Avoir le sens politique 
Rassembler autour d'une vision 
commune 
Favoriser l'ouverture des membres de 
l'équipe 
Enfin, pour favoriser l'ouverture des membres de leur équipe, les gestionnaires doivent 
démontrer la capacité à évaluer le niveau d'ouverture actuel et de prendre en compte le rythme de 
chacun dans le processus d'ouverture. Cette vision de l'ouverture comme un continuum, par 
exemple de l'ethnocentrisme à l'ethnorelativisme (Bennett, 1993, 2004), permet d'apprécier les 
processus psychologiques en jeu dans le processus d'ouverture, de mieux comprendre les 
attitudes des employés et ainsi de mieux juger des actions à poser pour les aider à cheminer. Il 
faut donc être à même d'accompagner les personnes. Voici quelques extraits explicitant les 
propos des gestionnaires à ce sujet : « La compétence, c'est de trouver comment travailler avec 
des personnes qui ont différents niveaux d'ouverture et les faire embarquer. »; « C'est d'être 
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capable de faire cheminer les gens à travers tout ça. »; « Il peut y avoir de la résistance et de la 
réticence, il faut comprendre où son équipe se situe. Sont-ils en mode défense ou en mode 
d'acceptation. Puis l'intégration, où ils sont? »; « Il faut savoir (...) respecter le rythme des autres 
à s'ouvrir. » 
Ressources émotionnelles 
Rakotomena (2005) explique que les ressources émotionnelles sont des ressources qui 
permettent de focaliser les énergies dans le bon sens. Selon Le Boterf (2006), les capacités 
émotionnelles permettent de réduire le champ des alternatives et donc de pouvoir prendre des 
décisions dans un champ restreint. Elles peuvent servir de guidage dans la prise de décision des 
gestionnaires en les aidant à « choisir et à mettre en œuvre une pratique pertinente et pour 
construire et mobiliser une combinatoire appropriée de ressources » (Le Boterf, p. 99). Pour être 
utile à la décision, les gestionnaires doivent être en mesure de connaître leurs ressentis et leurs 
motivations pour faciliter un choix éclairé dans la manière d'agir face à diverses situations. Les 
ressources émotionnelles nommées par les participants sont de deux ordres: 1 ) la stabilité 
émotionnelle et 2) l'investissement de soi. On retrouve une synthèse des différentes ressources 
identifiées sur ces deux plans dans le Tableau 13, à la page 91. 
Stabilité émotionnelle 
La stabilité émotionnelle regroupe des ressources permettant au gestionnaire de demeurer 
en contrôle de ses émotions lors de situations nouvelles ou éprouvantes. Elle inclut quatre sous-
thèmes distincts qui partagent toutefois des liens étroits entre eux: 1) la capacité à sortir de ses 
zones de confort, 2) la tolérance à l'ambiguïté, 3) l'humilité et 4) la capacité de prendre du recul. 
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La capacité à sortir de ses zones de confort. Que ce soit le résultat d'un choix ou non, 
cette capacité est largement mentionnée compte tenu des défis qu'entraînent les interactions avec 
des membres des communautés culturelles diverses. Cette ressource apparaît essentielle pour 
faire face à de nouvelles situations et apprendre de celles-ci comme l'exprime ce gestionnaire : 
« Je suis sortie très souvent de ma zone de confort pour essayer des choses. Je n'ai pas peur de 
faire des erreurs. Pour moi l'erreur c'est une opportunité d'apprentissage ». Ainsi, sortir des zones 
de confort s'exprime aussi par la disposition à vivre de nouvelles expériences et par la disposition 
à apprendre dans l'action comme en témoignent ces extraits : « Si tu n'es pas capable d'essayer 
des nouvelles choses et de t'adapter, tu n'es pas à la bonne place. »; « Il faut que tu acceptes de 
faire des choses que t'as peut-être jamais faites. »; « Il ne faut pas avoir peur de changer. »; « Il 
faut que tu plonges, et que tu sois capable de t'ajuster au fur et à mesure. » Évidemment, cette 
disposition à sortir des zones de confort s'accompagne de la capacité à gérer le stress que cela 
peut générer : « Il faut que tu sois bon pour gérer ton stress parce que c'est nouveau et tu n'as pas 
deux chances d'être bon. »; « La capacité à accumuler du stress ou la capacité à gérer le stress. » 
Tolérance à l'ambiguïté. Un autre élément se rattachant à la stabilité émotionnelle est la 
tolérance à l'ambiguïté que doivent posséder les gestionnaires pour affronter les situations non 
familières. Ce sous-thème renvoie à la capacité à travailler en absence de repères. Schneider et 
Barsoux (2003, p. 197) énoncent à ce sujet qu'en absence de cette ressource, 
les dirigeants ressentent souvent le besoin de réaffirmer le contrôle qu'ils exercent, 
donc de perdre en flexibilité. (...) Ainsi lorsqu'une menace plane, les dirigeants ont 
tendance à renforcer les modes de surveillance, à limiter le flux d'informations et à 
revenir par conséquent à un comportement bien connu. Les réponses deviennent 
stéréotypées et ne sont plus forcément en phase avec la situation. 
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Voici quelques extraits qui illustrent cela : « Il faut que tu sois capable de travailler sans tout 
comprendre et sans trop savoir quelle serait la bonne chose à faire. »; « Les premières fois, tu ne 
le sais pas trop, mais tu dois être assez fort pour essayer. »; «(. . .) et être capable de dire 'je verrai 
à ce moment-là'. »; « On y allait un peu par mon intuition, par le 'flaire'. Il y a un peu d'instinct 
dans ça. »; « Des fois, on n'a pas de réponses. »; « Ça prend du monde qui accepte de ne pas tout 
comprendre, comme lorsqu'ils se parlent dans leur langue. » 
La capacité de recul. Ce troisième sous-thème est un élément important de la stabilité 
émotionnelle puisqu'il permet au gestionnaire de demeurer en contrôle lorsque les situations 
peuvent devenir émotives. Cela permet alors au gestionnaire de ne pas prendre une décision qui 
serait fortement dictée par les émotions du moment. Cela peut aussi permettre d'avoir la vivacité 
de remettre une décision à plus tard, lorsque d'autres éléments auront été considérés. Voici 
comment les gestionnaires s'expriment sur ce point : « Il faut être capable de prendre le recul 
pour ramener une situation ou un événement, ne pas réagir nécessairement sur le coup. »; « Il faut 
enlever le côté émotif. »; « Quelqu'un qui s'assure de ne pas prendre une décision uniquement 
sur une émotion. »; « Il faut être capable de prendre du recul : ça me donne le temps de mettre les 
choses dans une perspective moins émotionnelle. »; « Si je ne suis pas certaine de la manière dont 
ce que je veux dire va sortir, j'évite de parler quand je suis en colère pour que les choses passent 
mieux. Ça permet aussi de prendre le temps de m'adapter à la personne. » 
L 'humilité. Nous aurions pu être tentés de placer ce sous-thème avec les aptitudes, comme 
le fait Rakotomena (2005), mais nous avons choisi de l'introduire ici puisque tel que les 
gestionnaires l'expriment, l'humilité semble permettre d'être plus stables lors de situations qui 
les ébranlent, notamment en lien avec leur statut ou leurs limites. Ainsi, l'humilité joue un rôle 
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dans la stabilité des émotions et permet de mieux agir en diverses situations comme les extraits le 
soulignent : « Je pense que c'est beaucoup d'être humble. Il faut parfois être capable de dire : "ok, 
c'est pas parce que je suis le directeur général et que c'est un employé d'une communauté 
culturelle qu'il va m'écouter et que j 'a i raison*. »; « Ça fait beaucoup appel à l'humilité pour 
garder ton calme et admettre que c'est nouveau et que tu ne sais pas comment prendre ça. »; « La 
première affaire c'est l'humilité. Tu as toujours à apprendre de toutes les personnes qu'elles soient 
multiculturelles ou pas. »; « J'avais l'humilité de poser des questions. Ça ne prend pas quelqu'un 
avec un ego qui ne passe pas par la porte. »; « Il faut être humble puis accepter qu'on nous fasse 
des commentaires sans qu'on se sente piqué. »; « Je ne suis pas gênée de dire à un employé : 'Je 
ne connais pas du tout ton origine. Je n'ai jamais eu à côtoyer quelqu'un de ta région ou de ton 
pays". » 
Investissement de soi 
Selon les gestionnaires, l'investissement de soi est très important pour orienter les efforts 
sur du long terme. La prise en compte de la diversité apparaît comme un projet qui demande à la 
fois un engagement personnel et une forte motivation intrinsèque. Voyons comment les 
gestionnaires s'expriment à ce sujet. 
Engagement. L'engagement peut prendre la voie de l'implication personnelle, au et hors 
du travail. Faire preuve de cet engagement dépasse l'adhésion, il s'agit vraiment d'un désir de 
s'impliquer et de prendre part personnellement à ce projet comme le révèle cet extrait : « C'est 
d'être partie prenante de façon personnelle, une implication personnelle au-delà de ce qui est 
attendu ». Cet engagement profond est donc un choix personnel qui est gratifiant en soi malgré 
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Tableau 13 
Synthèse des ressources émotionnelles nécessaires à la compétence interculturelle 
Type de ressources Ressources particulières Ressources spécifiques 
Les ressources Stabilité émotionnelle (gestion Capacité à sortir de ses zones de confort 
émotionnelles du stress) Tolérance à l'ambiguïté 
Capacité de recul 
Humilité 
Investissement de soi Engagement 
Motivation 
les efforts requis : « C'est l'engagement et le désir de s'engager. »; « La volonté de s'impliquer, 
vraiment, il faut être convaincu de ton accomplissement. Il ne faut pas que ce soit juste un beau 
discours. »; « Il faut que tu sois prêt à t'impliquer. Il faut que tu t'impliques beaucoup. Parce que 
je suis toujours là partout, ça ne prend pas du monde qui font du 9 à 5. » 
Motivation. Plusieurs ont mentionné se sentir interpellés par la diversité, que ce soit dû à 
des expériences passées, au fait qu'ils côtoient dans leur vie privée des membres de communautés 
culturelles, ou simplement que ce soit un projet de société auquel ils ont envie de participer. 
Certains disent qu' « être convaincu c'est le point de départ », d'autres, que « à la base de tout, ça 
prend une volonté ». Voici plus spécifiquement comme ils s'expriment au sujet de la motivation 
qui les habite : « Je capote tous les jours quand je m'en viens travailler. Il n'y a jamais une journée 
que ça m'a pas tenté avec la diversité. »; « Je suis tellement motivée là-dedans. »; « J'ai une 
motivation qui est là donc, je pense que j'aurais bien de la difficulté à vivre ça autrement (...) 
surtout des fois ça peut nécessiter des démarches supplémentaires. »; « Moi en tout cas, je vois ça 
bien positif (...) moi, ça me motive beaucoup. » 
Discussion 
Cette dernière section de la thèse présente un rappel des objectifs de la recherche ainsi que 
les observations et réflexions en lien avec les résultats. Seront ensuite exposées les retombées 
pour la pratiques, les limites de la recherche ainsi qu'une brève conclusion. 
ATTEINTE DES OBJECTIFS 
Les bénéfices associés à la diversité ne se concrétiseront pas sans la présence de certaines 
conditions. Conséquemment, les gestionnaires doivent redoubler d'efforts pour développer une 
culture organisationnelle inclusive, des pratiques et des politiques cohérentes, et développer leurs 
compétences ainsi que celles de l'ensemble des membres de l'organisation. Cette édude visait à 
apporter un éclairage sur les compétences à développer chez des gestionnaires pour mieux faire 
face à des situations de diversité culturelle. Comme mentionné précédemment, cette étude 
s'inscrit dans la poursuite d'un vaste projet de recherche et d'intervention en entreprise dont l'un 
des objectifs était l'élaboration d'un modèle contextualisé des compétences nécessaires à une 
gestion inclusive de la diversité. À travers une démarche structurée, nous avons tenté d'élucider 
les phénomènes relatifs à la gestion de la diversité, notamment dans une institution québécoise 
pour laquelle l'ouverture à la diversité est une réalité relativement nouvelle. Cette première étape 
a permis de bien cerner les situations pour lesquelles les compétences devaient être développées. 
La recherche a donc porté son attention sur la nature des défis et des difficultés que les 
gestionnaires vivent dans ce contexte en plus de porter un regard sur les ressources personnelles 
qui leur apparaissent utiles pour gérer de telles situations. Plus spécifiquement, les deux objectifs 
qui ont guidé cette recherche exploratoire sont les suivants. 
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1. Dresser un portrait des situations professionnelles qui causent des difficultés au plan de la 
gestion de la diversité, telles qu'elles sont perçues par les gestionnaires du milieu. 
2. Identifier les ressources personnelles que ces gestionnaires perçoivent comme nécessaires 
à la gestion de ces situations. 
L'étude a atteint ses objectifs puisqu'elle a permis, dans un premier temps, de constater 
l'étendue des défis que les gestionnaires vivent en rapport avec l'augmentation de la diversité au 
sein de la société québécoises. Plutôt que de faire ressortir les facteurs culturels pouvant être 
sources de difficultés comme l'ont fait de nombreuses études et écrits (Demorgon, 2000; Hall, 
1976; Hoftede, 1991; Trompenaars, 1994), les manifestations concrètes des déséquilibres qui sont 
vécus par les gestionnaires ont été mis en lumière. Il en ressort que les gestionnaires doivent se 
positionner et prendre action en matière de développement des nouveaux marchés, de prestation 
de services courants ainsi que de gestion des ressources humaines. De ces trois secteurs, se 
dégagent neuf types de défis et vingt-deux difficultés contextualisées, comme en témoigne la 
synthèse dont rend compte le Tableau 14. 
En un deuxième temps, un portrait des ressources nécessaires à la compétence 
interculturelle a été tracé, tel qu'en témoigne le Tableau 15. Cette compétence repose sur quatre 
types de ressources, soit 1) des attitudes et des traits personnels, 2) des savoirs (ou ressources 
cognitives), 3) des savoir-faire, et 4) des ressources émotionnelles. Pour l'ensemble de ces types 
de ressources, onze ressources particulières et trente-trois ressources spécifiques ont été 
répertoriées, permettant de mieux en saisir la nature. Le gestionnaire capable 
Tableau 14 
Les défis auxquels font face les gestionnaires : tableau-synthèse 
Secteurs Défis Difficultés 
1 e développement 
des nouveaux 
marches 
I a prestation des 
services courants 
I a gestion des 
ressources humaines 
Avoir une représentation adéquate des 
préférences et caractéristiques des clients 
actuels et potentiels du marche 
2 Accéder aux informations nécessaires pour 
tracer ce portrait sociodemographique 
3 Adapter les stratégies de communication et 
de visibilité pour se faire connaître 
4 Actualiser le développement de son potentiel 
de marche en I absence de repères et de 
ressources appropriées 
5 Développer des relations d'affaire maigre les 
différences culturelles 
6 Adapter les règles et les procédures pour 
prendre en compte 1 évolution des besoins 
et des cadres culturels dans la relation de 
service 
7 Gérer des attitudes de fermeture a 1 égard de 
la différence 
8 Développer 1 esprit d équipe et assurer la 
performance au niveau groupai 
Mettre en place des pratiques adéquates de 
gestion de la diversité 
I 1 Méconnaissance des valeurs et des besoins des laçons de faire des personnes de diverses communautés 
culturelles 
1 2 Méconnaissance des dilterences pouvant exister entre les immigrants de différentes générations 
1 3 Incapacité a cerner 1 appartenance a une communauté particulière lorsque les gens proviennent d une même 
région du monde 
2 1 Information non disponible partielle et parlois biaisee 
3 1 Perceptions erronées des membres des communautés culturelles a 1 égard de I organisation 
3 2 Méconnaissance des membres des communautés culturelles a I égard des produits et services de 1 organisation 
4 I Obstacles a la mise en œuvre d une démarche planifiée de développement des marches 
4 2 Absence d outils et de ressources sullisantes notamment au plan financier 
5 1 Obstacles lies a la langue 
5 2 Obstacles lies aux manières différentes de négocier et de taire des affaires 
5 3 Conditions d adhésion plus ou moins acceptables selon les valeurs et le fonctionnement de I organisation 
5 4 Utilisation des « compétences culturelles » des emplovcs issus de communautés culturelles dans le développement 
de marche 
6 I Respect des règles de conformité jumelé a une prise en compte du contexte et des besoins des personnes 
6 2 Prise en compte des croyances religieuses et des superstitions de certains membres de communautés 
culturelles 
6 3 Adaptation des approches de négociation selon le st\ le culturel de son interlocuteur 
7 1 Reactions racistes ou ethnocentriques en raison de la langue ou de I appartenance a un groupe culturel 
8 1 Intégration a la culture de travail avec équilibre entre les repères culturels de I employé et ceux du milieu 
8 2 Prise en compte des caractéristiques culturelles dans la manière d être en contact et de communiquer 
8 3 Particularités de la relation gestionnaire-emplove compte tenu de conceptions différentes des rôles 
au plan hiérarchique et au plan des relations hommes-femmes 
8 4 Gestion des tensions et des incidents critiques 
9 I Recrutement sélection planification de la relevé de personnes compétentes de nationalités diverses 
9 2 Gestion des demandes particulières (accommodements raisonnables) 
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Tableau 15 
Les ressources personnelles nécessaires à la gestion dans un contexte de diversité culturelle 
Type de ressources Ressources particulières Manifestations et ressources spécifiques 
1 Attitudes et traits 
personnels 
11 Les ressources 
cognitives : les 
Savoirs 
III Les savoir-faire 
IV Les ressources 
émotionnelles 
1. Ouverture d'esprit 
2. Considération et respect de 
l'autre 
3. Conscience de soi et de ses 
présupposés 
4. Les connaissances culturelles 
5. Les connaissances 
contextuelles 
6. Les capacités d'adaptation 
7. Les habiletés au plan de la 
communication et les 
habiletés linguistiques 
8. Les capacités à entretenir des 
relations durables 
9. Les capacités à gérer le 
changement culturel 
10. Stabilité émotionnelle 
(gestion du stress) 
11. Investissement de soi 
1.1 
1.2 
2.1 
2.2 
2.3 
2.4 
3.1 
3.2 
4.1 
4.2 
Ouverture à la différence 
Appréciation de la diversité 
Universaliste 
Empathie 
Respect des valeurs et des points de vue 
Recul par rapport à ses préjugés 
Remise en question et introspection 
Disposition à apprendre 
Les notions générales liées à la 
culture 
Les notions spécifiques propres à 
certaines cultures 
5.1 
5.2 
6.1 
6.2 
6.3 
7.1 
7.2 
7.3 
7.4 
8.1 
8.2 
8.3 
9.1 
9.2 
9.3 
9.4 
9.5 
10.1 
Les phénomènes liés au parcours 
migratoire 
Les tendances 
sociodémographiques 
Adapter son mode relationnel à 
l'autre 
Adapter les pratiques en fonction des 
besoins particuliers 
Adapter sa vision en fonction des 
changements externes 
Maîtriser une autre langue 
Savoir écouter 
Donner et recevoir du feedback 
Décoder les messages non-verbaux 
Miser sur la relation 
Impliquer, consulter et encourager la 
participation 
Assurer une gestion égalitaire 
Exercer du leadership 
Enseigner et éduquer 
Avoir le sens politique 
Rassembler autour d'une vision 
commune 
Favoriser l'ouverture des membres de 
l'équipe 
Capacité à sortir de ses zones de 
confort 
10.2 Tolérance à l'ambiguïté 
10.3 ! Capacité de recul 
10.4 Humilité 
11.1 Engagement 
1 1.2 Motivation 
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de sélectionner, de combiner et de mobiliser les éléments pertinents selon les situations devrait 
être en mesure d'agir avec compétence dans la gestion des défis qu'il rencontre. Aussi, il ressort 
des données un portrait riche et contextualisé des ressources que les gestionnaires jugent 
pertinentes pour mieux agir en matière de gestion de la diversité dans un contexte local. 
OBSERVATIONS ET RÉFLEXIONS 
Tout au long des entretiens avec les gestionnaires, de l'analyse des données et de la 
présentation des résultats, nous avons fait des constats, dont certains méritent d'être proposés. 
Ainsi, dans cette section intitulée « Discussion », nous exposerons notre point de vue sur les 
sujets qui suivent : l'aspect transversal des défis auxquels font face les gestionnaires, 
l'importance de la capacité à gérer le changement culturel, la présence de quelques écarts entre le 
discours et la pratique et enfin, l'avenue de la réflexion dans l'action pour composer avec les 
particularités des situations non familières. À cela s'ajoute quelques constats relatifs aux 
différences et similarités des résultats décrits dans la présente thèse par rapport aux connaissances 
relevées dans les écrits. 
Existence de défis et difficultés transversales 
La diversité culturelle croissante au sein de la main-d'œuvre et de la clientèle a sans 
contredit des répercussions tant au niveau de la gestion interne qu'au niveau de la gestion de 
l'interface entre l'organisation et le milieu dans lequel elle évolue. De plus, l'analyse des défis 
montre combien la présence de diversité dans un contexte local ébranle les responsabilités 
stratégiques (vision et planification stratégique) et les responsabilités opérationnelles 
communément appelées « la gestion terrain », et ce, bien au-delà de la gestion des ressources 
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humaines ou de la gestion d'équipes diversifiées. Devant l'étendue et la complexité qui apparaît 
en faisant l'examen des défis identifiés, il s'impose d'examiner la réalité culturelle en tant que 
réalité transversale : elle touche tous les niveaux de l'organisation, toutes les zones de 
responsabilité des gestionnaires et toutes les sphères d'interaction (interpersonnelle, groupale, 
organisationnelle). 
Loin d'affirmer que la diversité est une source de problèmes, il s'avère que la dynamique 
interculturelle complexifie toutefois le cadre dans lequel doivent opérer les gestionnaires. Cette 
dynamique ébranle le répertoire d'action et de réflexion actuel de plusieurs gestionnaires qui 
doivent désormais comprendre l'origine de difficultés et les facteurs en cause pour gérer 
adéquatement les nouvelles familles de situations et continuer d'atteindre leur objectif. Les 
gestionnaires gagneront donc être soutenus pour acquérir de nouvelles ressources qui n'étaient 
pas nécessairement requises jusqu'alors, ou à tout le moins, développer un cadre de référence leur 
permettant d'actualiser leur acquis en fonction de la nature interculturelle des situations. 
L'importance de la capacité à gérer le changement culturel 
En introduction, les profondes transformations démographiques et les tendances à venir 
pour le Québec ont été présentées. Bien que ces mouvements aient débuté il y a quelques années, 
les organisations commencent à peine, dans certains cas, à en voir concrètement les 
répercussions. Les particularités de ce contexte de transformation se reflètent aussi dans les 
ressources personnelles que les gestionnaires ont identifiées en matière de gestion de la diversité 
culturelle. Ce faisant, le besoin de développer un savoir-faire en gestion de changement semble 
ressortir considérablement. Les ressources spécifiques 'exercer du leadership' et 'rassembler 
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autour d'une vision commune* sont parfois répertoriées dans les écrits comme des ressources en 
tant que telles; mais dans le cas présent, elles furent catégorisées sous ce thème plus englobant 
que représentent les capacités à gérer le changement. Certes, la capacité à gérer le changement 
peut s'appliquer à de nombreuses problématiques : elle n'est pas unique à la gestion de la 
diversité. Il faut cependant convenir que cette ressource s'affiche de façon particulière, selon les 
propos exprimés par les gestionnaires à son sujet. L'importance de cette ressource est sans doute 
exacerbée en raison du contexte de transition que vivent les organisations actuellement. De 
nombreux auteurs se sont d'ailleurs affairés à élaborer des démarches globales de changement 
structuré en matière de diversité culturelle (Cox, 1994; Iwata, 2004; Stockdale & Crosby, 2004; 
Thomas, 1991; Thomas & Eli, 1996). Il n'est donc pas surprenant que les gestionnaires notent 
eux-mêmes l'importance de cette ressource. Il appert que les gestionnaires devront développer 
leur capacité à orienter les initiatives en matière de diversité, en plus de participer activement à ce 
projet d'envergure. Plusieurs ressources spécifiques identifiées dans cette étude supportent l'idée 
d'un gestionnaire capable d'être un catalyseur (exercer du leadership, avoir le sens politique, 
rassembler autour d'une vision commune) et un facilitateur (enseigner et éduquer, favoriser 
l'ouverture des membres de l'équipe). 
Les habiletés de gestion de changement sont donc cruciales dans ce contexte de 
familiarisation et d'apprivoisement de la gestion de la diversité. En ce sens, il apparaît cohérent 
que les gestionnaires reconnaissent eux-mêmes comme essentielles 1) les connaissances 
contextuelles, plus spécifiquement celles ayant trait aux tendances sociodémographiques ainsi 
que 2) les capacités d'adaptation, notamment la capactié d'adapter sa vision en fonction des 
changements externes. Ce contexte force tranquillement les organisations et les gestionnaires à 
s'interroger sur l'adéquation de leurs pratiques et à se questionner sur leurs forces et sur les zones 
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plus à risques. A cet égard, les gestionnaires semblent pour la plupart en "décristallisation' 
(Lewin, 1951). Sans entrer dans les détails, cette phase correspond à la période durant laquelle il 
y a une remise en question des pratiques, des perceptions, des habitudes ou des comportements et 
durant laquelle on commence à en envisager de nouvelles. En d'autres termes, il est possible que 
certains gestionnaires ne bénéficient pas d'un grand recul, parfois nécessaire pour accompagner 
plus adéquatement l'organisation et les personnes de leur équipe dans ce changement. Comme 
l'explique Bareil (2006, p. 19) : « les destinataires du changement doivent aussi modifier leurs 
habitudes et leurs comportements et apprendre de nouvelles connaissances et habiletés pour 
concrétiser le changement ». La capacité à gérer le changement est donc cruciale afin de 
« concevoir et communiquer des représentations pertinentes qui inspirent et orientent l'action 
collective » (Meier, 2006. p. 186), de réduire les résistances et d'assurer l'évolution de la culture 
organisationnelle. 
Devant ce défi, éviter d'aborder les changements requis ne semble pas pour autant une 
meilleure stratégie. Bien que cela mérite d'être étudié en profondeur, il semble que les 
gestionnaires évoluant au sein d'organisations qui attendent un certain temps avant de considérer 
la gestion de la diversité comme un enjeu prioritaire pourraient vivre un défi supplémentaire. En 
effet, ils seraient potentiellement confrontés à devoir à la fois s'approprier les enjeux de cette 
nouvelle réalité, développer nombre de ressources (cognitives, attitudes, savoir- faire, ressources 
émotionnelles) et aider les employés simultanément à en faire autant. Les ressources 
émotionnelles seraient alors certainement sollicitées tout au long de ce processus pour les aider à 
agir dans plusieurs situations. 
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La compétence interculturelle : quelques écarts entre le discours et la pratique 
La compétence interculturelle, à l'image de la sensibilité interculturelle (Bennett, 1993, 
2004), se développe selon un processus sur de nombreuses années, voire toute une vie. Ainsi, il 
est facile de concevoir que l'ethnorelativisme (les attitudes et les comportements se rattachant à 
cet état) ne sera pas atteint par tous. C'est à force d'apprentissage formel et informel, 
d'expériences à côtoyer la diversité culturelle et de prises de conscience profondes et 
structurantes que les gestionnaires pourront se placer dans une perspective tendant vers cet 
'idéal'. Bien que la présente étude ne visait pas à évaluer l'attitude des gestionnaires face à la 
différence (Bennett, 1993, 2004) ou d'analyser les stratégies de prise en compte de la diversité 
(Thomas, 1996), il apparaît intéressant de s'y attarder tout de même, compte tenu des résultats 
décrits dans la présente thèse. Les ressources répertoriées semblent pertinentes, peu importe le 
stade de sensibilité et d'ouverture auquel se situe l'individu (exception faite de la fermeture ou de 
la négation, ce qui rendrait caduque de parler de compétences). Comme le mentionne St-Amaud 
(2003), derrière chaque action il y a une intention; en matière de gestion de la diversité, il 
semblerait que les cibles visées et les actions qui en découlent ne sont pas toujours cohérentes. 
Ainsi, la manière dont on agira et la manière dont on jugera de la compétence et des résultats 
atteints sont dépendantes du paradigme à partir duquel sera interprété ce qui constitue ou non une 
action compétente. En bref, une personne n'étant pas consciente du paradigme ethnocentrique 
dans lequel elle se situe pourra être convaincue d'agir avec compétence (ainsi que les autres 
personnes qui l'observent et qui se trouvent dans la même perspective) alors qu'une personne 
agissant dans une perspective plus ethnorelativiste aura une tout autre opinion de ces actions. En 
ce sens, il semble que l'approche inclusive ne soit pas encore totalement intégrée et que certains 
gestionnaires sont encore à en comprendre le sens, la dynamique et les implications. 
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À titre d'exemple, plusieurs ont mentionné comme essentiel d'avoir de la considération et 
du respect pour l'autre, d'avoir des capacités d'adaptation et des capacités au plan de la 
communication. Si à première vue cela semble en effet être des ressources essentielles à la 
compétence, des extraits de Verbatim révèlent en revanche le paradigme dans lequel opèrent 
certains gestionnaires. Notamment, l'universalisme réfère à l'idée qu'intrinsèquement nous 
sommes tous des êtres humains et que nous devons reconnaître cela. Cependant, cette idée à 
laquelle plusieurs se rallient peut parfois (consciemment ou non) simplifier la réalité et minimiser 
l'impact des différences : « Je me suis dit que je recevrais la personne comme toute autre 
personne que je ne connais pas. »; « Il faut que tu les vois comme du monde comme les autres, 
donc tu ne fais rien de différent pour eux ou pour un autre. » En adoptant cette attitude se voulant 
inclusive, cela peut paradoxalement soutenir une lacune en matière de gestion de la diversité 
reposant sur une absence de prise en compte des différences. Dès lors, sera évacué le besoin de 
s'en préoccuper davantage. 
Cette minimisation de l'importance des différences culturelles peut par ailleurs aider à 
comprendre une confusion entre la notion d'équité et celle d'égalité : « Vous devez être 
équitables envers tous vos employés, c'est l'égalité. »; « Tout le monde est égal. C'est la base. »; 
« Pourquoi faire des choses différentes si nous sommes tous les mêmes au fond? ». Ainsi, au-delà 
d'une erreur sémantique, l'égalité semble jugée comme étant une bonne pratique de la part de 
certains gestionnaires, au détriment d'une flexibilité des pratiques qui prendrait en compte les 
particularités ou besoins des employés. Cette distinction relève de la compréhension entre un 
traitement préférentiel et un traitement différentiel. Proulx (interviewé par Letarte, 2010) 
explique qu'on « devrait mieux informer les équipes de travail et le grand public pour les amener 
à démêler le traitement différentiel, comme la discrimination positive, du traitement préférentiel, 
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comme le favoritisme. » Malgré l'appellation de la ressource spécifique assurer une gestion 
égalitaire pour demeurer en cohérence avec les verbatims, sur la base de l'expertise et des écrits, 
il importe d'affirmer que cela ne concorde pas avec les prémisses d'une gestion inclusive de la 
diversité. 
Enfin, nous ne pouvons conclure cette réflexion sans nous attarder au processus 
d'adaptation en présence dans la rencontre interculturelle (au niveau interpersonnel et groupai). 
En quelque sorte, les gestionnaires ont mentionné qu'il était essentiel d'être capable 
d'adaptation; cependant, l'adaptation dont il est ici question serait davantage symbolique (couche 
superficielle de la culture) que déterminée par un ajustement des normes ou croyances. À titre 
d'exemple, les gestionnaires mentionnent l'importance de décoder les messages non-verbaux. 
Cela est effectivement essentiel, mais il importe aussi, en contrepartie, de trouver l'habileté à 
encoder les messages dans le schème de référence de l'autre. La communication étant 
bidirectionnelle cela laisse penser que la personne d'une communauté culturelle autre devra pour 
sa part apprendre à décoder et à encoder son message alors que, selon la perception des 
gestionnaires, l'habileté à décoder les messages est suffisante pour réussir une communication 
interculturelle. Il semble donc que l'adaptation à laquelle font référence les gestionnaires touche 
peu l'évolution des schèmes de pensée. Peut-être ce phénomène est-il lié au fait que les 
gestionnaires rencontrés ne s'intègrent pas à un groupe majoritairement composé de personnes de 
communautés culturelles. Appartenant au groupe culturel majoritaire, ce type d'adaptation leur 
semblerait suffisant pour maintenir l'équilibre dans un contexte local. Ainsi, selon les propos 
recueillis, l'évolution des schèmes de valeurs et de pensée ne leur semble pas requise pour être 
fonctionnel au sein d'un groupe auquel se joint progressivement un nombre restreint d'individus 
d'autres cultures. Pourtant, comme le rappelle Meier (2006, p. 187) : 
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Dans ce domaine, la recherche des valeurs communes liées au vécu, au métier ou à 
des normes éthiques acceptées par tous est de nature à améliorer la communication au 
sein des équipes. Mais pour véritablement créer une synergie, il est indispensable de 
favoriser un apprentissage mutuel, en recherchant des solutions hybrides aux 
problèmes posés. 
Aussi, au-delà de l'adaptation de surface, certains répondants sont plutôt intéressés par les 
différences chez l'autre, notamment en cherchant parfois des recettes sur la manière d'agir avec 
telle ou telle communauté. Cela incite à penser que plusieurs gestionnaires ne se voient pas 
comme faisant partie de la dynamique de la diversité. Cela peut sembler paradoxal car plusieurs 
ont mentionné l'importance de la ressource la conscience de soi et de ses présupposés. La 
difficulté à agir avec compétence dans ce cas ne serait donc pas due à l'absence de la ressource 
mais plutôt à 1) une difficulté à combiner les ressources et à 2) l'absence d'autres notions sur la 
dynamique interculturelle. Ainsi, si le gestionnaire est conscient qu'il porte une culture, il ignore 
peut-être qu'il fait partie de la dynamique interculturelle et qu'il est responsable de la stratégie 
d'adaptation qu'il privilégie (consciemment ou non), qu'il influence aussi la capacité d'influence 
de son interlocuteur, et que cela influencera aussi le produit de cette rencontre. 
L'ensemble de ces observations portent à stipuler que les ressources identifiées sont 
pertinentes. Toutefois, le paradigme à partir duquel sera jugée l'efficacité des actions et des 
résultats pourrait tendre davantage vers une perspective d'inclusion et d'adaptation mutuelle. 
Notons que les stratégies d'adaptation actuellement mises de l'avant sont aussi contextualisées 
dans les préoccupations sociétales du Québec. Aussi, il semble qu'une meilleure connaissance 
des dynamiques interculturelles ainsi que la connaissance des différentes options et stratégies de 
prise en compte de la diversité pourraient à la fois aider les gestionnaires à prendre conscience 
des stratégies qu'ils utilisent et des effets que produisent ces stratégies sur eux et sur les autres. 
105 
Cela pourrait les aider à adopter une approche de gestion de la diversité cohérente avec leur 
vision et à montrer plus de consistance à travers les multiples situations qu'ils rencontrent. 
La réflexion dans l'action : une avenue pour composer avec 
les particularités des situations non familières 
L'identification des ressources nécessaires à la compétence en matière de gestion de la 
diversité est certainement un bon point de départ. Cependant, posséder ces ressources et savoir 
les combiner et les mobiliser au moment opportun n'est qu'une des trois dimensions de la 
personne compétente. Le Boterf (2006) rappelle qu'en plus de Y axe des ressources disponibles, 
une personne compétente possède aussi Y axe de l'action «correspondant aux pratiques 
professionnelles mises en œuvre par rapport aux exigences d'une situation professionnelle et aux 
impératifs de performance » (p. 132), ainsi que Y axe de la réflexivité. Ce dernier axe correspond 
à la méta-cognition, « c'est-à-dire au retour réflexif du sujet à la fois sur ses pratiques et sur les 
ressources qu'il possède et utilise » (p. 133). La réflexivité permet de faire évoluer les schèmes 
opératoires. En comprenant mieux la manière dont il s'y est pris pour arriver au résultat, le 
gestionnaire sera plus à même de transposer ou de transférer ses apprentissages à d'autres 
situations. Notons que Le Boterf (2006) s'est inspiré des stades d'apprentissage expérientiel 
(Kolb, 1984) et des recherches sur l'abstraction réfléchissante (Piaget, 1977) pour proposer le 
processus de développement de la compétence tel qu'il le conçoit. Ainsi, le gestionnaire 
compétent en matière de diversité sera non seulement celui qui est 
capable d'agir avec pertinence dans une situation particulière mais qui également 
comprend pourquoi et comment il agit. Il doit donc posséder une double 
compréhension : celle de la situation sur laquelle il intervient et celle de sa propre 
façon de s'y prendre. (Le Boterf, 2006. p. 117) 
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Il est intéressant de concevoir comment le gestionnaire peut apprendre d'une expérience 
concrète en formalisant ses apprentissages, lesquels enrichissent son répertoire d'action et de 
réflexion. Enrichir ses schèmes opératoires grâce à ce processus peut certainement permettre de 
devenir plus habile dans la gestion de situations nouvelles dans lesquelles il y a suffisamment de 
points communs pour se référer à des expériences passées. En matière de gestion de la diversité, 
il apparaît cependant que plusieurs paramètres contextuels, situationnels et culturels risquent de 
complexifier les situations : cela diminue les similitudes entre les situations. 
La culture est une « structure dynamique comportant un ensemble de symboles, de codes, de 
connaissances, de représentations, de règles, de modèles de comportement, de valeurs, d'intérêts » 
(Proulx & Chiasson, 1996). Ainsi, non seulement il est irréaliste de pouvoir apprendre ou 
mémoriser toute l'information utile à une culture spécifique, mais cela risque de ne pas être 
pertinent compte tenu des variations individuelles au sein des groupes culturels. La situation 
interculturelle, en raison des nombreuses variables qu'elle comporte, peut donc demander une 
constante construction et déconstruction des schèmes opératoires. Ce processus peut s'avérer très 
coûteux en énergie. 
Si la nouvelle situation diffère fortement des situations antérieures, le professionnel 
devra entreprendre des modifications importantes de ses schèmes opératoires : il devra 
procéder à une 'accommodation . Les combinatoires de ressources devront être 
recomposées. De nouvelles informations sur les contextes devront être acquises, des 
connaissances disciplinaires différentes seront exigées, des savoir-faire auront à évoluer 
et d'autres ne seront plus pertinents. Non seulement les ingrédients en ressources 
devront varier, mais les combinatoires qui les lient entre elles seront à reconstruire (...) 
La référence aux expériences et pratiques antérieures ne suffit pas à trouver 
immédiatement une solution. Il devient alors nécessaire de faire appel aux théories d'un 
domaine pour trouver et finaliser une nouvelle démarche, pour organiser un nouveau 
schème. Le détour par la théorie peut devenir une nécessité opérationnelle (Le Boterf. 
2006, pp. 125-126). 
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Il est difficilement envisageable qu'un gestionnaire apprenne quoi faire ou ne pas faire 
avec chaque culture ou qu'il possède l'ensemble des ressources permettant d'affronter la 
complexité de toutes les situations interculturelles avec succès. De plus, même si la réflexivité 
permet l'examen des situations passées pour en dégager des apprentissages, le gestionnaire est 
fréquemment contraint de savoir agir sur le champ et sans préparation. Alors, comment en arriver 
à une relation interculturelle et à une gestion de situation qui prend en compte la dynamique 
culturelle et l'individualité des interlocuteurs, les particularités du contexte et de la situation sans 
que l'un impose ses normes et ses valeurs à l'autre? Nous sommes ici tentés de référer à ce que 
St-Arnaud (2003) appelle la compétence relationnelle, sachant que dans cette perspective 
l'efficacité et la coopération sont indissociables. La praxéologie ou la réflexion dans 
l'action apparaît alors comme une option intéressante. Comme l'explique St-Arnaud (p. 17) : 
Dans une démarche de praxéologie qui vise à rendre l'action consciente, autonome et 
efficace, on considère que l'évaluation extrinsèque ne suffit pas à rendre l'action 
efficace dans une situation particulière. Dans chaque situation, tellement d'éléments 
particuliers doivent être pris en considération qu'il n'est pratiquement pas possible 
qu'un modèle professionnel puisse à lui seul assurer le succès d'une intervention. (...) 
C'est pour résoudre un tel problème que les praxéologues ont développé des moyens 
d'évaluer l'efficacité de l'action dans une perspective intrinsèque et personnelle : ils 
estiment que le savoirs théoriques et le savoir-faire disciplinaire ne fournissent aucune 
solution, ils donnent seulement le point de départ d'une recherche qui doit se faire avec 
l'interlocuteur et prendre en considération les particularités de chaque situation. 
Il faut entendre qu'il y a toujours une intention à la base de l'action et que l'intervenant 
évaluera sa réussite en fonction de l'information que lui retournera son interlocuteur. Notamment 
au moyen du test personnel d'efficacité5, le gestionnaire n'observant pas un effet qu'il juge 
satisfaisant pourra voir à s'ajuster au fur et à mesure selon que son innefficacité soit attribuable à 
une erreur de technique, de visée ou d'aspiration (voir Tableau 16). L'inefficacité est ici définie 
5
 Le test personnel d'efficacité a pour « objet de renseigner rapidement le praticien sur les cause de son manque 
d'efficacité, de façon à lui permettre de s'adapter à chaque situation particulière. » (St-Arnaud, 2003. p. 18) 
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Tableau 16 
Sources et définition des erreurs 
Types d'erreur Définitions 
Erreur technique 
Erreur de visée 
Erreur d'aspiration 
Inefficacité attribuable à un procédé particulier (parole ou geste), au 
moyen utilisé par l'acteur pour produire un effet immédiat (question 
ambiguë, faux argument, langage non approprié, etc.). 
Inefficacité attribuable au caractère irréaliste de la visée de l'acteur, 
lorsque l'écart entre l'effet produit et l'effet visé se maintient 
malgré une variation dans les moyens utilisés pour produire cet effet 
immédiat. 
Inefficacité attribuable au fait que l'acteur persiste à vouloir 
produire un effet pour répondre à un besoin personnel en répétant 
des paroles ou des comportements qui relèvent d'une visée qui s'est 
avérée irréaliste. 
Source : St Arnaud (2003, p. 43). 
comme l'« écart entre l'effet immédiat observé chez l'interlocuteur, après chaque répartie d'un 
dialogue, et l'effet que visait l'acteur dans cette répartie (St-Arnaud, 2003. p.43) ». 
Pour leur part, dans un ordre d'idées semblable, Berthoin Antal et Friedman (2003) 
énoncent le concept de négociation de la réalité (« negotiating reality ») comme une compétence 
permettant aussi de se réguler et de s'ajuster dans l'action. Pour y arriver, les gestionnaires 
doivent à la fois combiner une grande habileté à se faire comprendre et questionner et une grande 
habileté à comprendre l'autre et à faciliter son expression (« high inquiry » et « high advocacy »). 
L'élément central de ce concept inclut une prise de conscience active du fait qu'une personne est 
une entité culturelle complexe, cela influençant sa manière de penser et d'agir. Négocier la 
réalité est donc l'habileté à entrer en interaction avec les autres et à explorer les croyances tacites 
et à démontrer une ouverture à tester différentes manières de penser et de faire les choses. Cela 
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permet la découverte des points de vue divergents et par conséquent de tendre vers une 
compréhension commune et une action collaborative. 
Ainsi, une démarche de type praxéologique ou de négociation de la réalité peut s'avérer 
pertinente en contexte interculturel. Pour juger de la réaction et de l'effet produit, le gestionnaire 
(qui agit dans une perspective inclusive et d'adaptation mutuelle) devra être conscient de 
l'implication de la culture sur son comportement et sur les repères à partir desquels il interprète la 
réaction de son interlocuteur. Notamment il devra être sensible à l'influence de la culture sur le 
comportement verbal et non verbal ainsi qu'à l'influence de certaines variables culturelles en jeu 
dans la relation interculturelle, par exemple en ce qui a trait à la relation à l'autorité et au lien 
hiérarchique. Bien sûr, l'autorégulation dans l'action ne remplace pas les autres ressources, 
plutôt, elle permet une une meilleure utilisation de celles-ci (ou de la combinatoire de ces 
ressources) en permettant un ajustement au fur et à mesure d'une interaction ou dans la gestion 
d'une situation donnée. La compétence d'autorégulation, bien qu'omise par les participants à 
l'étude, peut donc s'avérer être un atout intéressant pour établir et maintenir des relations 
interpersonnelles et faire face à la complexité des situations en contexte interculturel. La 
réflexivité (capacité de décentration permettant d'analyser avec du recul une situation passée) 
aurait aussi sa place dans un second temps, alors que le gestionnaire pourra réfléchir à son 
expérience et en dégager des leçons sur les éléments en jeu et la manière dont il les a pris en 
compte ou non dans la gestion de la situation. 
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Similarités et différences des résultats décrits avec les connaissances relevées dans les écrits 
En premier lieu, les résultats exposés dans la présente thèse confirment certains types de 
ressources qui avaient été identifiées dans les écrits. Notamment ils soutiennent l'idée que la 
compétence en matière de gestion de la diversité s'appuient sur des savoirs, sur des savoir-faire 
ainsi que sur des attitudes et des traits personnels (Barmeyer, 2004; Cardu et al., 2009; Emploi-
Québec, 2005; Fantini, 2000, 2001, 2007; Johnson et al., 2005; Rakotomena, 2005). À la lumière 
des données recueillies, la conscience (« awareness ») a été intégrée à même les attitudes plutôt 
que comme un type de ressources en soi, puisque dans la logique combinatoire, elle est 
considérée comme une ressource pouvant être combinée afin d'agir avec compétence. La 
question ici n'est pas de savoir si elle peut être développée ou acquise mais plutôt de savoir si sa 
présence (ou son absence) affecte la capacité d'un gestionnaire d'agir avec compétence en 
contexte de diversité. Les types de ressources identifiées dans la présente thèse partagent aussi 
une similarité avec les dimensions cognitive, émotionnelle et comportementale présentes dans le 
concept de l'intelligence culturelle (Earley & Ang, 2003). Notons enfin que lors du classement 
des unités de sens, il s'est avéré plus juste de parler d'attitudes et de traits personnels plutôt que 
d'aptitudes et de qualités, comme le fait Rakotomena (2005). En effet, les résultats de la présente 
recherche indiquent que l'attitude (proche du traditionnel savoir-être) est un type de ressource 
essentiel dans le cadre de la compétence en matière de gestion de la diversité. 
Certains écarts existent par ailleurs entre les résultats de l'étude et les éléments mis de 
l'avant par Rakotomena (2005). Une des explications possible relève du type de recherche, l'une 
de type recherche-terrain et l'autre, celle de Rakotomena, à partir d'une synthèse d'écrits. Pour ce 
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faire, Rakotomena a recensé plusieurs auteurs dont les bases conceptuelles, les objectifs et les 
domaines d'application n'étaient pas les mêmes. Ce faisant, il peut y avoir des recoupements ou 
des disparités dans la liste des compétences, une fois le regroupement fait. Aussi, tel que 
mentionné précédemment, plusieurs auteurs ont davantage écrit dans le cadre de mandats de 
nature internationale plutôt que dans le cadre d'une gestion locale de la diversité. 
Bien entendu, les auteurs qui ont écrit sur l'interculturalité n'ont pas systématiquement 
cherché à compléter ou à mettre leur travaux en relation les uns avec les autres. Conséquemment, 
les résultats de la présente recherche ne peuvent soutenir l'ensemble de toutes ces réflexions à la 
fois. En ce sens, la synthèse de Rakotomena (2005) a été retenue comme cadre de référence 
initial puisqu'elle reflète ce qui est généralement présent dans les écrits, regroupant des éléments 
de compétences fréquemment mentionnés. L'absence de recherches systématiques sur notre objet 
d'étude a d'ailleurs influencé l'orientation de la présente recherche, décidant de la situer dans une 
perspective exploratoire qui n'avait pas pour objet de tester un modèle précis. La finalité de cette 
recherche visait plutôt à doter une organisation d'un réfèrent de compétences basé sur une 
démarche scientifique. 
Un autre facteur à considérer est le processus qui a généré les résultats exposés dans la 
présente thèse. Alors que plusieurs des écrits jusqu'à maintenant sont davantage issus 
d'observations d'experts (démarche déductive), ici les résultats sont ancrés dans une démarche de 
recherche inductive visant la création d'un réfèrent à partir des expériences et des impressions 
des participants. Or, cette démarche a parfois mené à considérer des éléments comme des 
ressources spécifiques alors que les écrits les plaçaient comme des thèmes ou des ressources 
principales, ou vice-versa. Cette divergence dans le classement peut s'expliquer par la quantité 
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des données spécifiques recueillies. En oeuvrant sur l'ensemble du champ expérientiel et 
perceptuel des gestionnaires, la présente recherche a permis de raffiner la compréhension des 
catégories et des éléments les composant et partageant entre eux une certaine similarité ou 
proximité. 
En dernier lieu, le choix de travailler en respectant la notion combinatoire de la 
compétence a mené à bien catégoriser et segmenter les unités de sens distinctes. À la lecture des 
définitions rapportées par Rakotomena (2005), il apparaît que plusieurs ressources sont parfois 
sous-entendues dans un seul énoncé. Par exemple, cette auteur utilise le terme 
« cosmopolitisme » pour nommer une ressource qu'elle définit comme suit : 
C'est un état d'ouverture d'esprit à l'égard des autres. Il suppose une certaine 
souplesse et flexibilité de caractère et implique une capacité d'adaptation face à une 
situation inattendue. Le comportement ethnocentrique qui se définit comme la 
considération de ses propres valeurs comme universelles et références pour juger le 
comportement d'autrui est un facteur de freinage du cosmopolitisme (p. 686). 
Dans la présente thèse, suivant la logique combinatoire, plusieurs éléments qui composent 
le cosmopolitisme ont été divisés en ressources distinctes. Cela a été fait soit en les associant à 
d'autres ressources à l'intérieur d'une catégorie plus large, soit en les divisant selon les types de 
ressources, ou tout simplement, en les nommant selon un terme qui semblait être le plus 
approprié, selon les propos des participants. 
RETOMBÉES POUR LA PRATIQUE PROFESSIONNELLE 
Les résultats de cette étude sont pertinents non seulement pour les gestionnaires, mais 
aussi pour les professionnels qui œuvrent auprès des organisations. Dans cette section, seront 
exposées les retombées professionnelles pour le développement des compétences individuelles, 
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pour les stratégies d'apprentissage, pour la formation en entreprise ainsi que celles en lien avec 
les pratiques des ressources humaines. 
Cette étude constitue tout d'abord une base solide pour le développement des 
compétences individuelles qui s'appuierait sur un modèle de compétences en matière de gestion 
de la diversité. D'ailleurs, dans le cadre du projet global dans lequel s'inscrivait cette étude, un 
modèle prenant appui sur cette recherche, sur les écrits dans le domaine ainsi que sur les référents 
de l'organisation en matière de diversité à déjà été élaboré. Pour être réellement pertinent, 
l'élaboration d'un modèle devrait s'ancrer dans la réalité particulière d'une organisation. En 
intégrant les ressources mises en lumière par la présente thèse au cursus de compétences déjà en 
place dans une organisation, les résultats peuvent aussi contribuer à l'évolution des pratiques 
actuelles en matière de gestion. Ce que nous recommandons d'éviter est que la compétence en 
matière de diversité soit considérée comme une compétence isolée, à part des compétences 
générales de gestion. Les résultats de cette étude pointent vers l'émergence d'une compétence 
transversale et essentielle qui enrichira le profil de compétences actuel. L'organisation qui désire 
réellement un changement encouragera non pas le développement de la compétence pour gérer la 
diversité, mais plutôt la compétence à gérer en tenant compte de la diversité. 
Qu'une organisation s'investisse dans une démarche d'actualisation de son réfèrent en 
matière de compétences ou non, les résultats de exposés dans la présente thèse ont aussi des 
implications pratiques pour diverses stratégies d'apprentissage. D'abord, la mise en lumière des 
défis et des ressources peut s'avérer utile dans le cas d'un accompagnement de type coaching 
alors qu'elle facilitera l'identification des problématiques pouvant se présenter. Cela peut d'une 
part aider le gestionnaire à reconnaître des éléments lui causant une difficulté et d'autre part aider 
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l'intervenant et le gestionnaire à identifier les ressources constituant des forces et des lacunes. 
Ensemble ils pourront s'entendre sur la manière de transposer les éléments à développer en 
objectifs et sur la meilleure stratégie pour y arriver. 
La présente thèse peut aussi avoir des retombées dans le domaine de la formation en 
entreprise. Notamment, la précision et la richesse des défis et des difficultés pourraient aisément 
servir à l'élaboration contextualisée et crédible d'histoires de cas et de mises en situation. Notons 
que ces dernières pourraient aussi être transposées dans le milieu académique (universitaire) pour 
développer les habiletés des futurs professionnels en matière d'évaluation et d'intervention en 
tenant compte des dynamiques et des impacts de la diversité culturelle en entreprise dans un 
contexte local. Enfin, la mise en lumière des ressources nécessaires à la compétence 
interculturelle pourrait permettre l'élaboration de programmes de formation plus près du parcours 
de formation structuré et s'échelonnant sur diverses périodes de formation plutôt que d'en rester à 
un objectif de sensibilisation. 
Enfin, les ressources identifiées peuvent aussi avoir d'importantes retombées si elles sont 
opérationnalisées au niveau des pratiques des ressources humaines. Une organisation pourrait 
vouloir intégrer ces ressources essentielles dans ses critères de sélection et de dotation de futurs 
gestionnaires. Cela pourrait aussi être valable dans le système de promotion ou d'évaluation de la 
performance en concevant que la capacité à agir dans une perspective inclusive soit un paramètre 
à considérer. Intégrer les ressources jugées essentielles à la gestion de la diversité au sein des 
pratiques de ressources humaines permettra à l'entreprise de s'assurer de la compatibilité entre 
ses objectifs et les compétences des gestionnaires pour soutenir et participer aux orientations en 
matière de diversité. 
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LIMITES DE LA RECHERCHE 
La recherche qui a été menée comporte certaines limites. En ce sens, les limites relatives à 
la taille de l'échantillon, à sa composition, ainsi que celles liées au changement dans la procédure 
d'échantillonnage seront présentées. 
Même si la méthode de recherche qualitative permet d'aller chercher une grande richesse 
d'information au moyen des entrevues, seulement 36 gestionnaires d'une seule organisation ont 
participé à la présente recherche. Cela dit, élargir le nombre de gestionnaires se prononçant sur 
cette réalité, notamment en incluant un certain nombre évoluant dans d'autres contextes, 
permettrait de juger plus adéquatement de la validité et de la transférabilité des résultats. En 
outre, un questionnaire ou un autre outil de mesure qualitative pourrait être développé à partir des 
présents résultats afin de rejoindre un nombre plus élevé de gestionnaires et ainsi voir si des 
nouvelles données appuient les résultats de la présente thèse ou s'ils mènent à un recadrage ou à 
un enrichissement des connaissances. 
Il est important ici de rappeler les changements apportées à la procédure 
d'échantillonnage qui avait été planifiée. Tel qu'expose dans la section portant sur le mode de 
recrutement, nous avons été contraints de changer la procédure qui avait été prévue pour tenir 
compte du fait que le bassin de personnes possédant les caractéristiques désirées s'est avéré plus 
restreint que prévu. Par ailleurs, puisque la recherche était pilotée par une équipe de recherche 
externe et qu'aucune donnée ne permet l'identification des participants, nous ne croyons pas que 
cet écart entre ce qui avait été prévu et les modalités qui ont eu lieu aient eu un impact significatif 
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sur les résultats. Nonobstant, il importe de souligner que la procédure d'échantillonnage justifie 
un questionnement à l'égard de la représentativité de l'échantillon. 
Enfin, en raison du contexte dans lequel s'est tenue la recherche, presque tous les 
gestionnaires étaient natifs du Québec, ou du moins y avaient grandi. Une question se pose alors : 
est-ce que les ressources identifiées sont aussi pertinentes dans le cas de gestionnaires en 
provenance de l'extérieur du Québec? Bien qu'il serait intéressant de vérifier cette avenue 
scientifiquement, il est sensé de penser que oui. En effet, comme l'énonce Thomas (1996). la 
diversité est d'abord quelque chose à propos de nous et non d'eux. La personne (tant du groupe 
majoritaire que minoritaire), porte en elle un bagage culturel et des différences individuelles qui 
vont influencer la dynamique. De plus, croire qu'un gestionnaire issu d'une communauté 
culturelle minoritaire est automatiquement compétent à la gestion d'équipes multiculturelles 
relève davantage du mythe que de la réalité. Si un membre issu d'une communauté en particulier 
est certainement habile et à l'aise au sein de sa culture (et auprès de personnes partageant les 
mêmes repères que lui), cela ne garantit pas que ce sera le cas avec des personnes d'un autre 
groupe (majoritaire ou de personnes d'autres communautés). Il faut donc comprendre de cela que 
le gestionnaire doit être compétent à gérer en tenant compte des dynamiques interculturelles, 
dynamiques dont il fait partie, au même titre qu'un gestionnaire 'traditionnel'. Tout comme c'est 
le cas pour les gestionnaires ayant participé à l'étude, le gestionnaire issu d'une communauté 
devra aussi prendre conscience de ses appartenances, de ses présupposés, de ses préjugés, et 
développer plusieurs ressources afin d'agir avec compétence dans ce contexte. Malgré cela, la 
composition de l'échantillon à l'égard de la diversité est considérée être une limite parce que 
certaines autres ressources, que l'étude n'a pas pu faire ressortir en raison des caractéristiques des 
participants, pourraient être pertinentes compte tenu des défis particuliers propres au fait d'avoir 
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eu à vivre un processus migratoire, de s'être intégré au marché du travail ainsi qu'au fait d'avoir 
fait sa place comme gestionnaire en faisant face aux résistances de certains partenaires, clients et 
employés. 
Conclusion 
La démographie du Canada et du Québec subit d'importantes transformations depuis les 
dernières années. Elles sont notamment marquées par une augmentation de la diversité culturelle. 
Ces évolutions sont somme toute assez récentes et les efforts pour les prendre en compte sont 
relativement embryonnaires dans plusieurs organisations; certaines se questionnant encore sur la 
pertinence de la prendre en compte, certaines étant tout juste à un stade d'apprivoisement. 
D'ailleurs, malgré l'expertise existante sur les facteurs de succès d'une démarche d'inclusion, 
rares sont les organisations qui s'y investissent réellement, à moins d'avoir une vision très claire 
des bénéfices à long terme. En fait, certaines entreprises semblent partir en trombe pour 
s'essouffler ensuite devant l'absence de retombées monétaires ou de changements significatifs à 
court terme (absence d'une augmentation significative des ventes, des parts de marché, de la 
productivité, etc.). D'autres essaient d'être stratégiques en isolant ici et là les initiatives leur 
semblant suffisantes pour insuffler un changement et leur assurer les bénéfices et leur éviter les 
inconvénients. Enfin, certaines se demandent si tout cela en vaut vraiment la peine à ce moment-
ci et comment elles pourraient trouver des moyens d'y échapper. Est-il possible qu'une entreprise 
choisissant de ne pas faire de la diversité une priorité stratégique survive? Probablement. Est-ce 
qu'une entreprise s'assurant d'une cohérence entre ses pratiques et l'évolution de son 
environnement a plus de chances de se positionner avantageusement dans le marché? Sans aucun 
doute. 
Plusieurs écrits présentent les bénéfices et les risques de l'intégration de la diversité au 
sein des organisations, même s'il est possible aujourd'hui d'être plus nuancé quant au lien entre 
la diversité et la performance. Les stratégies de prise en compte ont évolué passant d'une 
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perspective quantitative et légale à une perspective inclusive. C'est dans ce paradigme 
encourageant le respect des individus et des besoins que les gestionnaires doivent exercer leur 
compétence pour assurer une relation gagnante à long terme. Rappelons que de tous les temps, les 
entités qui ont surmonté les difficultés et qui ont le mieux réussi dans divers contextes sont celles 
qui ont su s'adapter. « Le pessimiste se plaint du vent, l'optimiste espère qu'il s'apaise, le 
réaliste, lui, ajuste ses voiles6». Soyons clairs, être défaitiste ou naïf est une perte d'énergie et 
détourne le débat, la diversité est une réalité dans le marché du travail et dans la clientèle 
d'aujourd'hui (et de demain). Pour avoir du succès et avoir des retombées positives, la prise en 
compte de la diversité requiert une vision, une approche soutenue et systémique, un leadership 
fort et un engagement à long terme. 
Il importait de mieux connaître la nature des défis que vivent les gestionnaires dans le 
cadre de leurs fonctions ainsi que les ressources que ces derniers jugent essentielles pour agir 
avec compétence face aux situations nécessitant la prise en compte de la diversité culturelle. 
Ainsi, des entrevues semi-structurées d'environ 90 minutes ont été menées auprès de 36 
gestionnaires ayant des volets stratégiques et opérationnels dans leur fonction, au sein d'une 
grande institution. L'analyse des données a notamment mis en lumière que la diversité culturelle 
pose bel et bien des défis variés et importants pour les gestionnaires. Ces défis se présentent tant 
au niveau stratégique qu'opérationnel en plus d'être transversaux à l'ensemble des secteurs 
d'activités et de responsabilités soit : le développement des nouveaux marchés, la prestation des 
services courants ainsi que la gestion des ressources humaines. Un portrait concret de la manière 
dont les défis se présentent dans chacun de ces secteurs a été dressé et la nature des difficultés s'y 
rattachant a été saisie. Cet exercice a permis d'aller au-delà des facteurs culturels généralement 
6
 William Arthur Ward. 
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reconnus pour affecter la dynamique interculturelle et les mécanismes de communication. Ce 
faisant, la présente thèse expose une description riche et contextualisée des implications de cette 
diversité croissante et de la manière dont elle met les gestionnaires au défi. Ce portrait appuie 
fortement la pertinence d'investiguer le sujet des compétences pour gérer en tenant compte de 
cette réalité. 
Comme le suggère l'approche combinatoire de la compétence, il apparaît que les 
gestionnaires sont appelé à sélectionner, mobiliser et combiner diverses ressources particulières 
afin d'agir avec compétence en matière de gestion de la diversité. La capacité des gestionnaires à 
gérer en tenant compte de la diversité repose donc sur plusieurs ressources se regroupant selon 
quatre types soit : des attitudes et traits personnels (ouverture d'esprit, considération et respect 
pour l'autre, conscience de soi et de ses présupposés), des ressources cognitives (connaissances 
culturelles et contextuelles), des savoir-faire (capacités d'adaptation, capacités communicatives et 
linguistiques, capacité à entretenir des relations interpersonnelles, capacités à gérer le 
changement) et des ressources émotionnelles (stabilité émotionnelle, investissement de soi). 
Diverses ressources spécifiques pour chacun de ces types de ressources ont aussi été 
repertoririées, cela aidant aussi à spécifier la nature de la ressource. De façon générale, ces 
résultats concordent avec les écrits sur la compétence interculturelle, notamment en ce qui a trait 
aux types de ressources qui ont été identifiées. Par contre, dans un contexte local et dans lequel la 
diversité est une réalité relativement nouvelle, les gestionnaires, étant des acteurs-clefs dans la 
réussite du changement culturel, devront miser sur leurs connaissances contextuelles ainsi que sur 
leurs capacités à gérer le changement. En effet, les gestionnaires devront à la fois s'approprier le 
changement et favoriser le développement des compétences des employés et l'évolution des 
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pratiques organisationnelles. Dans ce contexte, leurs ressources émotionnelles - notamment 
l'investissement de soi et la motivation - seront aussi sollicitées. 
L'analyse des résultats a aussi mené à quelques observations sur la nature et le niveau des 
adaptations des gestionnaires, sur les stratégies de prise en compte de la diversité mises de l'avant 
ainsi que sur certaines incohérences entre ces dernières et les prémisses d'une approche inclusive. 
Or, la plupart des gestionnaires semblent réellement vouloir bien faire; par contre la nouveauté et 
le manque d'expérience à gérer dans ce contexte fait que certains ont parfois une attitude de 
minimisation face à la diversité. Ainsi, être en contact avec des experts ou collègues agissant dans 
des perspectives plus ethnorelativistes, avoir une meilleure connaissance des différentes 
approches et stratégies d'adaptation, développer une compréhension plus approfondie de la 
dynamique interculturelle pourraient aider les gestionnaires à mieux identifier le paradigme dans 
lequel s'inscrivent leurs actions ainsi qu'à faciliter une cohérence entre la vision et l'action. 
Enfin, il semble improbable que les gestionnaires parviennent à développer l'ensemble 
des ressources qu'eux-mêmes jugent nécessaires pour agir dans un contexte pluriculturel. Même 
si certains des éléments peuvent être semblables à ce qui est aussi requis pour occuper un poste 
de gestion et travailler dans un environnement homogène, la compétence à gérer en tenant 
compte de la diversité va bien au-delà des compétences traditionnelles : les nombreux facteurs 
culturels, contextuels, situationnels et individuels complexifient les situations et diminuent les 
ressemblances entre elles. Cela demande aux gestionnaires de constamment s'ajuster et d'enrichir 
leur répertoire d'actions. Ainsi, développer la capacité de réflexion dans l'action apparaît une 
avenue intéressante pour prendre en compte les particularités des situations et de son 
interlocuteur. En complémentarité aux autres ressources, cela risque d'ajouter à l'efficacité du 
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gestionnaire faisant face à des situations interculturelles ou, à des situations entre deux personnes 
de même culture mais dont le sujet peut éveiller des sensibilités (par exemple, dans la gestion de 
réactions de fermeture ou de résistance auprès d'employés ou de clients). En outre, le 
gestionnaire capable de réflexivité et d'autorégulation dans l'action risque d'augmenter sa 
capacité à apprendre de ses expériences et à agir plus adéquatement lors de nouvelles situations. 
Cette étude apporte plusieurs contributions, à la fois au plan du développement des 
connaissances dans le domaine de la gestion de la diversité et pour la pratique de professionnels 
oeuvrant auprès des gestionnaires et des organisations soucieuses de cette nouvelle réalité. Cette 
étude, déjà par sa nature scientifique, ajoute au cursus de connaissances sur la compétence 
interculturelle puisque, à notre connaissance, de nombreux ouvrages sont plutôt le fruit 
d'observations ou de réflexions. De plus, alors que plusieurs auteurs se sont intéressés à la réalité 
des expatriés et à l'aspect international des affaires, cette étude exploratoire permet un réfèrent en 
matière de compétences en gestion de la diversité dans un contexte local. Enfin, les résultats 
pourront aussi alimenter les professionnels oeuvrant au développement des compétences 
individuelles (notamment auprès des gestionnaires). 
La méthode utilisée a permis d'identifier les défis que vivent les gestionnaires et ainsi de 
justifier l'importance de parler de compétences en matière de diversité. Cependant, la méthode 
choisie n'a pas permis d'établir systématiquement le lien entre les défis et les ressources jugées 
nécessaires. Cet exercice de rapprochement apparaît davantage possible en utilisant dans un 
second temps une méthode plus appropriée, soit une méthode quantitative ouvrant à des analyses 
statistiques inférentielles. Aussi, développer un autre projet de recherche qui permettrait de 
mettre en lien les éléments observés et de vérifier l'importance relative des ressources identifiées 
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et leur nature combinatoire serait certes une contribution significative à la compréhension de la 
compétence interculturelle en contexte de gestion de la diversité. 
Malgré l'engouement des dernières années pour la diversité et de ses implications 
sociales, politiques, légales et sociétales, l'expérience des entreprises québécoises et des 
professionnels est dans bien des cas encore à parfaire. En fait, il existe un cursus de 
connaissances intéressant sur le sujet, mais dans le contexte québécois, peu sont allés au bout de 
leurs idées et de leurs ambitions. Ainsi, après l'éveil des enjeux et de la sensibilisation, encore 
beaucoup de travail reste afin d'innover, de s'approprier cette réalité (qui commence à perdre de 
son effet de nouveauté) et de l'aborder dans une nouvelle perspective. Le risque que le discours 
s'essouffle et que les entreprises ne s'intéressent plus à l'aborder dans toute sa complexité est 
bien présent. Certes, il y a d'importants enjeux reliés à la diversité, mais il en revient aux 
professionnels et aux organisations d'aller au-delà de ces enjeux de surface et d'en adresser 
toutes les subtilités. Quelles sont les meilleures stratégies pour développer les compétences en 
matière de gestion de la diversité chez les professionnels, chez les gestionnaires et chez les 
employés? Existe-il une hiérarchie dans les ressources ou les compétences, est-ce que certaines 
priment sur d'autres? Comment mesurer adéquatement la compétence des gestionnaires dans une 
perspective à court, à moyen et à long terme? Comment isoler l'impact de la diversité sur la 
performance financière de l'organisation? 
La diversité est complexe, mais elle n'est pas nécessairement compliquée. Elle prend de 
multiples visages et elle s'exprime de manières variées; cela exige d'avoir la capacité à conjuguer 
plusieurs référents, plusieurs niveaux d'analyse, plusieurs paradigmes. Reconnaître dans une 
situation ou chez une personne ce qui est culturel, contextuel, situationnel et personnel en plus de 
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ce qui appartient au gestionnaire dans la dynamique est essentiel pour arriver à cibler des 
stratégies de gestion adéquates. Les compétences en matière de gestion dans un contexte de 
diversité vont bien au-delà des compétences traditionnelles. La diversité n'est pas un dossier ou 
un projet : c'est avant tout une manière de penser, d'être et d'agir. L'inclusion se présente alors, 
non pas comme un incontournable, mais comme un repère et une stratégie pour modeler l'avenir. 
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Appendice A 
Lettre de présentation du projet 
Madame, monsieur, 
entrevue, dirigée par un membre de l'équipe de l'Université de Sherbrooke à laquelle ^ ^ ^ ^ B 
s'est associéepourlaréalisation de ce projet. Vous serez invité(e) à partager votre expérience de 
travail chez ^ ^ ^ ^ ^ | en lien avec la diversité. 
Afin de profiter au maximum du temps que vous nous allouez, nous vous faisons parvenir ce 
document d'informations générales qui vous permettra de vous préparer à l'entrevue d'une durée 
maximale de 90 minutes. 
Il vous sera demandé de décrire les circonstances dans lesquelles vous êtes exposé(e) à la 
diversité culturelle et/ou linguistique. En faisant référence aux expériences associées à ces 
situations, vous serez invités à discuter : 
Des défis que ces situations vous posent 
De vos pratiques spontanées dans de telle situation et de leur efficacité, 
Des apprentissages qui en ont découlé, 
Des compétences et pratiques que vous jugez nécessaires pour être efficace dans ces 
situations, 
Des stratégies privilégiées pour les développer, 
Des éléments au sein de l'organisation qui soutiennent le développement de nouvelles 
pratiques ou qui les freinent. 
Nous espérons, à partir de votre contribution, développer un modèle de compétences en gestion 
de la diversité adapté aux particularités I H ^ H - expérimenter des modalités de 
développement de ces compétences et recommander des mesures organisationnelles pour 
atteindre les objectifs de performances. 
L'équipe de l'Université de Sherbrooke agit conformément aux règles du comité d'éthique de 
l'Université de Sherbrooke. Étant soucieuse de préserver la confidentialité, nous tenons à vous 
informer que le contenu des entrevues ne sera accessible qu'aux membres de notre équipe 
universitaire. 
Nous vous remercions de l'intérêt que vous portez à ce projet et au plaisir de vous rencontrer. 
L'équipe de l'Université de Sherbrooke 
Appendice B 
Canevas d'entrevue 
SITUATIONS PROFESSIONNELLES TYPIQUES (DIMENSION CULTURELLE) 
Dans le cadre de vos fonctions de gestionnaire, dans quel type de circonstances êtes-vous 
exposés à des personnes d'autres cultures que la vôtre? 
Relance : 
o Marché - clientèle 
o Organisation - employés 
o Collègues 
Dans ce cadre, quelles sont les situations où vous avez à faire des choix ou à entreprendre des 
actions qui doivent tenir compte de la culture du personnel ou de la diversité de vos clients? 
Quels sont les défis particuliers que cela implique? Pouvez-vous m'en parler? 
Relance 
o lorsque vous devez développer des plans stratégiques, quelles situations particulières 
rencontrez-vous? 
o lorsque vous devez faire de la gestion du personnel, quelles situations particulières 
rencontrez-vous? 
lorsque vous devez penser le devenir des l'organisation, fixer des objectifs de 
performance, vous assurer que les besoins des clients diversifiés soient pris en 
compte? 
Lorsque vous avez à identifier et répondre aux besoins des clients, y a-t-il des 
aspects particuliers ou nouveaux à prendre en compte? 
Relances selon les phénomènes possibles dans la rencontre interculturelle : 
• lorsque vous êtes en contact avec une personne d'une autre origine culturelle que la 
vôtre, que remarquez-vous dans : 
la communication 
les prises de décision 
l'arbitrage et la gestion des conflits et des difficultés relationnelles 
l'exercice du leadership et de l'autorité 
la manière de coordonner et de contrôler...? Les besoins? 
À tous les jours, vous vous retrouvez en tant qu'anglophone (ou en tant que personne 
originaire de...) entouré de francophones (de personnes majoritairement nées au Québec)7. 
En tant que personne minoritaire au sein d'une majorité, quelles situations particulières (défis, 
difficultés, précautions) rencontrez-vous dans le fait de devoir vous intégrer à cette majorité? 
Relances : 
o Comment vivez-vous le fait d'avoir à vous intégrer à une organisation composée de 
personnes appartenant à un autre groupe culturel? 
o N'étant pas le seul anglophone ou personne issue d'un groupe culturel minoritaire, 
comment est-ce que les autres vivent cette expérience? 
o Comment êtes-vous perçu, comment cette différence est-elle accueillie? 
D'après vous, quels sont les facteurs qui interviennent dans ces situations? 
Pour les cadres qui doivent s'intégrer à un groupe majoritaire. 
138 
Relances : 
o Quelles sont d'après vous les causes des difficultés que vous rencontrez? 
o À quoi attribuez-vous le fait que cela ne vous cause pas de difficultés? 
SITUATIONS PROFESSIONNELLES TYPIQUES (DIMENSION LINGUISIIOUE)8 
Dans le cadre de vos fonctions, êtes-vous amené à devoir travailler dans une autre langue? 
Qu'est-ce que cela implique de différent pour vous d'avoir à travailler dans une autre langue? 
Qu'est-ce que cela vous fait, quelles réactions cela suscite-t-il chez vous personnellement et 
chez les autres que vous devez gérer? 
Quels sont les impacts de la diversité linguistique au sein de votre équipe de travail? 
De quelles façons gérez-vous les défis, les problèmes, les situations que cela occasionne? 
PRATIQUES SPON I ANÉES ET EPHCACT I L 
Quelles ont été vos réactions spontanées lorsque les situations se sont présentées la première 
fois? 
Avez-vous gardé ces pratiques ou les avez-vous améliorées à la suite des résultats qu'elles ont 
produits? 
Qu'est-ce qui vous a permis d'évaluer si elles ont été efficaces ou si elles ne l'ont pas été? 
Quelles sont les situations que vous avez vécues et pour lesquelles vous aimeriez avoir des 
appuis ou des suggestions pour y réagir d'une façon plus satisfaisante pour vous? 
LEÇONS APPRISES 
En considérant toutes les situations que vous avez gérées jusqu'à présent, certaines avec 
succès et d'autres de façon moins satisfaisante, qu'est-ce que toutes ces situations vous ont 
appris sur ce qu'il faut considérer pour [selon la fonction stratégique ou opérationnelle ou le 
statut de répondant qui a à s'intégrer] (ex. : sélectionner et gérer efficacement des ressources 
humaines, développer des nouveaux marchés, assurer la satisfaction de la clientèle, etc.). 
Relances : 
o Qu'est-ce qui a changé au fil des années (comportements, attitudes, pratiques) : 
o Ce que vous faisiez et ne faites plus 
o Ce que vous ne faisiez pas et que vous faites maintenant 
o Qu'est ce que vous avez appris : 
Sur vous? Sur la façon d'agir? 
Si vous aviez un conseil à donner à une personne qui commence à être en contact avec la 
diversité culturelle dans le cadre de ses fonctions, lequel vous semble le plus important et que 
vous auriez aimé savoir dès le début? 
COMPÉTENCES 
Quelles sont les compétences que vous jugez nécessaires pour savoir agir dans ce type de 
situation? 
Relance 
Qu'est-ce que ça prend comme connaissance? 
* Ces questions s'appliquent seulement si le repondant identifie 1 aspect linguistique comme une situation tvpe Si le repondant est francophone, 
poser ta question en fonction de l'utilisation de l'anglais en milieu de travail \ice-\ersa les autres questions de la grille d'entrevue 
s'appliquent pour mieux cerner cette situation particulière 
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Qu'est-ce que ça prend comme habiletés? 
Qu'est-ce que ça prend comme genre de personne? 
Qu'est-ce qui vous apparaît spécifique à la gestion de la diversité? 
Quel serait l'élément incontournable pour agir dans ces situations? 
À quoi reconnaissez-vous...(le respect, l'ouverture, etc.) 
Seriez-vous motivé à développer de telles compétences? À quelles conditions? 
Est-ce que vous aviez ça avant? 
Vous les avez développées comment? 
Si on vous offrait de les développer davantage, qu'est-ce que vous seriez intéressé à 
développer? 
Qu'observez-vous auprès de collègues ou d'autres entreprises qui vous semble des modalités 
intéressantes pour développer ces compétences? 
Quelles stratégies/ modalités vous semblent les plus pertinentes? 
LEVIERS ET OBSTACLES ORGANISATIONNELS (POUVOIR AGIR) 
D'après vous qu'est-ce qui soutient ou pourrait soutenir le développement de pratiques 
nouvelles en lien avec la diversité culturelle et linguistique (s'il y a lieu)? 
Puis, à l'inverse, qu'est-ce qui freine le développement de pratiques nouvelles en lien avec la 
diversité culturelle et linguistique (s'il y a lieu)? 
Quels sont les aspects de l'organisation qui facilitent ou qui freinent votre intégration?9 
Que conseilleriez-vous à des gens qui ont à faciliter l'intégration? 
' Pour les cadres qui doivent s'intégrera un groupe majoritaire 
Appendice C 
Formulaire de consentement 
FORMULAIRE BE CONSENTEMENT 
Objectifs du projet 
Le but du projet est de développer un modèle novateur de développement des compétences pour 
gérer la diversité. Quatre objectifs sont poursuivis: (1) déterminer et valider dans l'action les 
compétences critiques à une gestion inclusive de la diversité dans le contexte des changements 
démographiques du Québec et du Canada; (2) faire émerger les nouvelles compétences en 
diversité dans l'organisation par des approches expérientielles favorisant le développement des 
ressources nécessaires à une gestion inclusive de la diversité; (3) élaborer un modèle 
contextualisé des compétences nécessaires à une gestion inclusvie de la diversité; (4) identifier 
les stratégies les plus appropriées à utiliser dans le développement de ces compétences. 
Nous réalisons présentement la première phase de ce projet. Celle-ci se divise en deux volets : 
1. Le premier volet consiste à développer un modèle de compétence en gestion de la 
diversité compte WHÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊHÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÊÈÊÊÊÊÊ favoriser une gestion 
inclusive de la diversité. 
2. Le second volet aborde l'élaboration de stratégies qui permettront de développer ces 
compétences parmi les gestionnaires tout en tenant compte de la réalité, des pratiques 
actuelles et des besoins des gestionnaires H ^ ^ ^ ^ | . 
Raison et nature de ma participation 
Il est entendu que ma participation à ce projet sera requise pour une entrevue individuelle d'une 
durée d'environ 90 minutes. Cette entrevue portera sur mon expérience à titre de gestionnaire en 
interaction avec divers types de diversités. Celle-ci aura lieu à l'endroit qui me convient, selon 
mes disponibilités et sera enregistrée sur bande audio pour assurer une mémoire fidèle de 
l'information. Il se peut qu'une vérification de points demeurés flous soit faite par téléphone à la 
suite de la saisie des données recueillies lors de cette entrevue. 
Avantages pouvant découler de la participation 
Ma participation à ce projet de recherche ne m'apportera aucun avantage direct, si ce n'est 
l'opportunité de réfléchir et de m'exprimer sur mon expérience de gestionnaire en lien avec la 
diversité. Ma participation permettra cependant m m i m i f l de mieux 
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comprendre la problématique de la gestion de la diversité telle que vécue par les gestionnaires et 
d'offrir un soutien plus adapté aux besoins de ces derniers. 
Inconvénients et risques pouvant découler de la participation 
J'aurai à donner de mon temps pour la durée de l'entrevue. Si jamais au cours de l'entrevue je 
réalise que j 'ai tenu des propos que je ne voudrais pas voir enregistrer, je peux demander à 
l'intervieweur d'effacer un segment d'enregistrement ou d'interrompre l'enregistrement pour un 
instant. 
Droit de retrait de participation sans préjudice 
Il est entendu que ma participation au projet de recherche décrit ci-dessus est tout à fait volontaire 
et que je reste, à tout moment, libre de mettre fin à ma participation sans avoir à motiver ma 
décision ni à subir de préjudice de quelque nature que ce soit. Aucun rapport de ma participation 
ou de mon retrait de celle-ci ne sera faite auprès de qui que ce soit H l ^ ^ ^ ^ ^ ^ H Dans 
l'éventualité où des données auraient déjà été enregistrées, je pourrai demander qu'elles soient 
détruites sur le champ. 
Confidentialité des données 
Les entrevues étant enregistrées, une attention particulière sera portée à la confidentialité de ces 
informations. Seul un chiffre apparaîtra sur les cassettes ou le support électronique utilisé. Une 
liste indépendante identifiant le répondant et le numéro sera conservée sous clé, à l'Université de 
Sherbrooke. Une fois les données saisies, l'enregistrement audio sera supprimé. Les données 
recueillies seront par ailleurs conservées sous clé, par l'Université de Sherbrooke, pour une 
période n'excédant pas 5 ans. Après cette période, les données seront détruites. Aucun 
renseignement permettant d'identifier les personnes qui ont participé à l'étude ne sera utilisé. De 
plus, il est entendu que je peux en tout temps demander d'arrêter l'entrevue si je juge que ce que 
je dis doit être offthe record. 
Phase ultérieure 
Une phase d'expérimentation suivra cette première phase du projet (volet 2). L'expérimentation 
consistera à mettre en œuvre et évaluer des stratégies de développement des compétences en 
matière de gestion de la diversité. Il se peut que les responsables du ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ H | me 
contactent à nouveau afin de solliciter ma participation à cette phase d'expérimentation. 
Résultats de la recherche et publication 
Vous serez informé des résultats obtenus et vous devez savoir que l'information recueillie pourra 
être utilisée pour fins de communications scientifiques et professionnelles. Dans ces cas, rien ne 
permettra d'identifier les personnes ayant participé à la recherche. 
Identification de la président du Comité d'éthique de la recherche de la Faculté des lettres 
et sciences humaines de l'Université de Sherbrooke 
Pour tout problème éthique concernant les conditions dans lesquelles se déroule votre 
participation à ce projet, vous pouvez en discuter avec l'un des responsables du projet identifiés 
plus haut ou expliquer vos préoccupations à Mme Dominique Lorrain, présidente du Comité 
d'éthique de la recherche de la Faculté des lettres et sciences humaines de l'Université de 
Sherbrooke, en communiquant par l'intermédiaire de son secrétariat en composant le numéro 
suivant : (819) 821-8000 poste 62644, ou par courriel : cer Ishfausherbrooke.ca. 
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Consentement libre et éclairé 
Je, , déclare avoir lu le présent formulaire. Je 
comprends la nature et le motif de ma participation au projet. 
Par la présente, j'accepte librement de participer au projet. 
Signature de la participante ou du participant : 
Fait à , le 2007. 
Déclaration de l'agent de recherche 
Je, , certifie avoir expliqué à la participante ou 
au participant intéressé les termes du présent formulaire, avoir répondu aux questions qu'il m'a 
posées à cet égard et avoir clairement indiqué à la personne qu'elle reste, à tout moment, libre de 
mettre un terme à sa participation au projet de recherche décrit ci-dessus. Je m'engage à garantir 
le respect des objectifs de l'étude et à respecter la confidentialité. 
Signature de l'agent de recherche : 
Fait à ,1e 2007. 
Appendice D 
Formulaire de collecte d'information sociodémographique 
UNIVERSITÉ DE 
SHERBROOKE No de participant 
Date de l'entrevue : 
Projet I 
Informations sociodémographiques 
1. Genre : 
o Homme 
2. Age : 
o Femme 
o Moins de 25 ans 
o 46— 55 ans 
o 26- 35 ans 
o 56- 65 ans 
o 36- 45 ans 
o Plus de 66 ans 
3. Titre du poste : 
4. Nombre d'employés : . 
5. Années d'expérience : 
o Moins de 6 mois 
o 6-10 ans 
o 6 mois à 1 ans 
o 11-15 ans 
o 1-5 ans 
o 16 ans et plus 
6. Dans le cadre du travail, vous êtes en contact avec la 
o Diversité culturelle Depuis environ 
o Diversité linguistique 
7. Région : 
Depuis environ 
Mississauga Montréal Ottawa Toronto 
